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Wstep

Tematyka stuzby publicznej zajmuje wazne miejsce w literaturze przedmiotu. Szeroko
rozumiana administracja publiczna znajduje si¢ w obszarze zainteresowania nie tylko
prawnikéw czy administratywistow, lecz coraz czgéciej takze ekonomistéw oraz teorety-
koéw zarzadzania. Autorzy niniejszego opracowania proponuja wyjscie poza triade nauk
administracyjnych (nauke prawa administracyjnego, nauke administracji, nauke polityki
administracji) i poszerzenie horyzontéw badawczych na peryferia nauk spotecznych
oraz nauk ekonomicznych, a w szczegdlnosci nauk o zarzadzaniu. Interdyscyplinarny
charakter niniejszego podrecznika pozwala na krytyczne spojrzenie na administracje
publiczng, w ktdrej istotng role odgrywa uklad stosunkéw miedzy calym systemem
i poszczegdlnymi podsystemami administracji publicznej a jej otoczeniem zewnetrznym.

Dla lepszego zrozumienia intencji autoréw warto zaznaczy¢, ze celem niniejszego
opracowania nie jest poszukiwanie koncepcji ksztalcenia kadr dla administracji
publicznej w Polsce, cho¢ zgadzamy sie¢ z dominujagcym w doktrynie pogladem,
ze w programach studiéw prawniczych i administracyjnych rezygnuje sie z profilu
ksztalcenia ogolnoakademickiego na rzecz profilu praktycznego. Konstatacja ta
sklania do szerszej prezentacji zagadnien zwigzanych z etosem stuzby publicznej,
ktéorym poswigcono szczegolng uwage.

Wspdlzarzadzanie publiczne (governance) zdaje si¢ by¢ w fazie konceptualizaciji,
wydaje sie jednak, ze przedwczesne byloby sformulowanie jednolitej definicji. Jak
stusznie zauwaza J. Hausner, governance jest z definicji rzadzeniem (lub zarzadzaniem)
relacyjnym i interaktywnym. Z samego pojecia nie wynika jednak, jakie maja by¢ re-
lacje, w ktore wchodzi podmiot sprawujacy wladze'. Autorzy podrecznika proponuja

' J.Hausner, Governance i jego konceptualne podstawy, w: Wspélzarzgdzanie publiczne, red. S. Mazur,
Warszawa 2015, s. 24.



dookreslenie governance przymiotnikiem good, ktéry pozwala na przejscie z poziomu
konceptu intelektualnego do poziomu konkretnego modelu administracji publiczne;.

Fascynacja tematyka good governance wynika z praktycznego wymiaru mozliwosci
zdiagnozowania kultury organizacyjnej w jednostkach administracji publicznej oraz
wskazania remedium na zastang ztozong i dynamiczna rzeczywistos¢. Wskazany model
kultury organizacyjnej zastuguje na popularyzacje, za$ poszczegolne elementy w ocenie
autoréw mogga zostac z powodzeniem wdrozone w wielu podmiotach publicznych.

Publikacja ta powstala z mysla o studentach nastepujacych kierunkéw: prawo,
administracja, administracja publiczna, zarzadzanie publiczne, a nawet nauki o po-
lityce publicznej, ktdrzy chcieliby poszerzy¢ swoje horyzonty badawcze.

Ze wzgledu na polaczenie elementow teoretycznych z empirycznymi, propono-
wany model kultury organizacyjnej good governance moze okazac si¢ przydatny dla
decydentéw sektora publicznego, urzednikow, ktorzy otrzymuja pewien wzorzec
postepowania mozliwy do wdrozenia w swoich instytucjach. Model good governance
zaklada w swej istocie odejscie od weberowskiej wizji administracji publicznej, lecz
nie jest rownoznaczny ze zniknieciem wtadztwa politycznego, przymusu czy hie-
rarchii. Wskazane skladowe tadu spotecznego nie s juz tak silne i scentralizowane
w jednolitej organizacji panstwowej, lecz ulegaja rozproszeniu, za$ ich funkcjono-
wanie zalezne jest od wielu czynnikéw, takich jak: partnerstwo, dialog, partycypacja
obywatelska, gremia doradczo-konsultacyjne.

Ksigzka zostata podzielona na dwie zasadnicze czesci: teoretyczng oraz praktycz-
n3. W czesci teoretycznej wyjasniono podstawowe pojecia: zarzagdzanie humani-
styczne, administracja publiczna, zarzadzanie publiczne czy etos stuzby publicznej
oraz zaprezentowano modele administracji publicznej w ujeciu retrospektywnym.
Zrédtowymi modelami administracji publicznej pozostaja: model weberowski
(idealnej biurokracji), menadzerski (New Public Management) oraz Governance.
Model M. Webera dal poczatek administracji publicznej w nowoczesnym znaczeniu.
Z kolei New Public Management oraz Governance to wspdlczesne koncepcje, ktore
zdynamizowaly dyskurs w sferze zarzadzania administracja publiczng. Mogloby si¢
wydawag, ze dziewietnastowieczna teoria M. Webera nie jest aktualna, jednak obec-
nie podejmowane sg proby reafirmacji modelu idealnej biurokracji. Swiadcza o tym
publikacje Neoweberyzm w zarzgdzaniu publicznym. Od modelu do paradygmatu?
pod redakeja Stanistawa Mazura czy pozycja Tomasza Barankiewicza Neoweberyzm.
Etos stuzby publicznej. Analiza krytyczna i perspektywy. Ze wzgledu na fakt, ze model
neoweberowski nadal znajduje si¢ w fazie in statu nascendi, autorzy zdecydowali si¢
na konwencjonalng prezentacje modeli administracji publiczne;.



Pomostem faczacym aspekt teoretyczny z praktycznym jest zdefiniowanie kultury
organizacyjnej w interpretacji poszczegolnych badaczy, poniewaz autorzy podrecznika
proponujg wlasne ujecie modelu kultury organizacyjnej good governance. Naszym
zdaniem, kultura organizacyjna to system podzielanych znaczen, postaw i wymogow
zachowan wynikajacy z zasad odpowiedzialnosci (accountability), otwarto$ci (openess),
partycypacji (participation), efektywnosci (effectiveness) i spojnosci (coherence). Kultura
organizacyjna good governance determinuje tozsamos¢ organizacji, przynaleznos¢ do
niej oraz jej etos i stuzy realizacji dobra publicznego. Mysl ta stala si¢ przyczynkiem
do powstania narzedzia diagnostycznego, ktére pozwala okresli¢ stopien realizacji
kultury organizacyjnej good governance. Ma to kluczowe znaczenie z praktycznego
punktu widzenia, gdyz menadzerowie, decydenci administracji publicznej, dyrektorzy,
a nawet kierownicy komorek organizacyjnych, za pomoca tego narzedzia sa w stanie
zweryfikowa¢, w jakim zakresie ich jednostka/podmiot realizuje model good governance
oraz co powinni zrobi¢, aby w jeszcze wigkszym stopniu model ten implementowac.

Poza narzedziem diagnostycznym cze¢$¢ praktyczna zawiera caly szeroki katalog
praktyk ksztaltowania kultury organizacyjnej good governance w jednostkach ad-
ministracji publicznej skladajacy sie z: infrastruktury etycznej, modelu odpowie-
dzialnosci urzednika, doradcéw ds. etyki, doskonalenia zawodowego oraz kodeksow
etycznych. Szeroki wachlarz mozliwosci nie ma wymiaru obligatoryjnego, lecz jest
jedynie rozbudowang propozycja mozliwg do wykorzystania.

Nalezy jeszcze zwrocic¢ uwage na krytyke modelu good governance, ktéra incyden-
talnie pojawia sie w literaturze przedmiotu. Bob Jessop wypunktowat trzy zasadnicze
stabosci rzeczonego modelu: 1) mediowanie, koordynowanie i dialog w poszukiwaniu
wartosci dodanej nie prowadza do odkrycia rzeczywistej podstawy jej wytwarzania;
2) rozproszenie wladzy w szerszym kontekscie spoteczno-politycznym prowadzi
réwniez do rozproszenia, relatywizacji systemu warto$ci spolecznie waznych, jak
zdrowie, bezpieczenstwo, edukacja itp.; 3) sieci relacji sg na tyle skomplikowane, ze
przewazaja w ostatecznosci interesy partykularne i stronnicze’.

Przyjete przez autoréw rozwigzanie pozwala w duzej mierze obronic¢ sie przed
powyzszymi zarzutami. Wynika to z faktu swoistej reafirmacji, odczytania w no-
wym kontekscie intelektualnym koncepcji good governance na potrzeby jednostek
administracji publicznej. Po pierwsze, partycypacja spoteczna nie moze by¢ celem

samym w sobie. Takie formy uczestnictwa jak: referenda, inicjatywy obywatelskie,
2 B.Jessop, Wstep. Narodziny wspélzarzgdzania i ryzyka jego zawodnosci: przypadek rozwoju gospo-
darczego, w: Governance. Wybor tekstéw klasycznych, red. ]. Hausner, B. Jessop, S. Mazur, Warszawa
2016, s. 13, 25-27.



ciala doradcze, organizacje i stowarzyszenia obywatelskie maja stuzy¢ upodmioto-
wieniu obywateli i realnemu zaangazowaniu w proces decyzyjny.

Po drugie, proponowany model kultury organizacyjnej good governance opiera
sie na pieciu zasadach wskazanych przez Komisj¢ Europejska w dokumencie White
Paper on European Governance: odpowiedzialno$ci, otwartosci, partycypacji, efek-
tywnosci i spdjnosci. W tym wypadku mozna méwi¢ zatem o skonkretyzowanych
zasadach skladajacych si¢ na okreslony system wartosci, ktorych stopien realizacji
zostal okreslony badaniami empirycznymi. Przygotowane narzedzie diagnozujace
pozwala na zbadanie ogélnego poziomu realizowania koncepcji good governance.
W wyniku przeprowadzonych badan wytypowano 25 wskaznikéw, opisanych za
pomoca 217 miernikéw, pozwalajacych oceni¢ w zobiektywizowany sposob i wyrazi¢
za pomocy adekwatnych wartosci liczbowych poziom realizacji kultury organiza-
cyjnej good governance.

Trzeci z zarzutéw, dotyczacy zlozonosci systemu powigzan i ukladéw prowadza-
cych do tryumfu intereséw partykularnych, ma wymiar subiektywny. Argument
ten de facto odnosi si¢ do kazdego systemu demokratycznego, dlatego odpowiedzig
niech bedzie zalozenie badawcze, zgodnie z ktérym autorom podrecznika blizsza
jest sentencja G. Radbrucha: Pasistwo prawa jest jak chleb powszedni, jak woda do
picia i powietrze do oddychania, a najlepsze w demokracji jest to, Ze tylko ona nadaje
sie do zabezpieczenia paristwa prawa’, nie za$ platoniska dewiza, ze demokracja pro-
wadgzi do dyktatury*.

Jestesmy gleboko przekonani, ze zaproponowane rozwigzanie przyczyni si¢ do
poglebienia interdyscyplinarnego dyskursu badawczego w zakresie ksztaltowania
kultury organizacyjnej w jednostkach administracji publiczne;j.

Ufamy, ze niniejsze spojrzenie pomoze uksztaltowa¢ kulture organizacyjna, po-
prawi relacje zarowno z wewnetrznym, jak i zewnetrznym otoczeniem, wplynie na
pozadane postawy i zachowania pracownikéw, a tym samym ukaze niedoceniony
przez praktykow walor zarzadzania humanistycznego.

Marzena Cichorzewska
Dawid Kostecki

> G. Radbruch, Gesetzliches Unrecht und iibergesetzliches Recht, ,,Stiddeutsche Juristen-Zeitung”
1 (1946), s. 108.
*  Platon, Parstwo, przel. W. Witwicki, Kety 1997, s. 167.



x* % X

Niniejsza ksigzka z pewnoscia nie powstataby, gdyby nie zaangazowanie wielu os6b
z lubelskiego srodowiska naukowego. Przede wszystkim chcemy wymienic¢ autorow
poszczegdlnych raportow, wyrazajac wdzieczno$¢ i uznanie dla ich wkladu w ksztatt
tego podrecznika: Kultura jezyka pisanego w oficjalnej komunikacji urzedowej —
dr hab. Arkadiusz Jabtonski, prof. KUL; Raport z badania ankietowego w zakresie
opracowania kryteriow i wskaznikow pomiaru zasad good governance — dr Dorota
Litwin-Lewandowska; Kultura informacyjna pracownikéw sktadnikiem kultury organi-
zacyjnej w urzedach administracji publicznej — dr hab. Zbigniew Osinski, prof. UMCS;
Raport z badania ankietowego kultura organizacyjna w urzedach wojewddzkich
(w aspekcie etyki zawodowej i etosu urzednika, norm moralnych) — dr hab. Pawel
Skrzydlewski, prof. PWSZ; Kompetencije spoteczne pracownikéw administracji pan-
stwowej. Raport z badan diagnostycznych w 5 urzedach wojewddzkich pazdziernik
- listopad 2019 - dr Malgorzata Sitarczyk.

Raporty autorstwa dr. hab. Arkadiusza Jablonskiego, prof. KUL, dr. hab. Zbigniewa
Osinskiego, prof. UMCS oraz dr Malgorzaty Sitarczyk zostaly w duzej mierze expli-
cite wykorzystane w rozdziale czwartym w punktach poswieconych odpowiednio:
kulturze jezyka pisanego, kulturze informacyjnej oraz kompetencjom spotecznym.
Pozostale ustalenia zespotu badawczego stanowily dla autoréw niniejszego opracowa-
nia inspiracj¢ do pogtebionych studiéw zwigzanych z problematyka good governance
oraz wlasciwego rozlozenia akcentéw tematycznych.

Poszczegdlne obszary: jezyk urzedowy, kultura organizacyjna, kultura informacyj-
na, etyka, kompetencje spoleczne staly si¢ kanwa do wyodrebnienia i parametryzacji
kultury organizacyjnej good governance w postaci narzedzia diagnostycznego zapro-
ponowanego przez dr. hab. Roberta Zajkowskiego, prof. UMCS i dr Beate Zukowska.

Pragniemy podziekowa¢ recenzentowi dr. hab. Tomaszowi Barankiewiczowi,
prof. KUL, ktérego wskazéwki zapewnily porzadek metodologiczny oraz nadaty
niniejszej publikacji skonkretyzowane ramy badawcze.

Last but not least, nie mozna zapominac o Fundacji Polskiej Akademii Nauk
w Lublinie, ktéra podjela si¢ roli interdyscyplinarnego i intelektualnego animatora
projektu badawczego wokdt konceptu good governance. Niniejsze opracowanie jest
efektem licznych spotkan, rozméw oraz wspdlzarzadzania sieciowego (partnership
governance) lubelskiego srodowiska akademickiego.



MODELE ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Rozdziat |

Modele administracji publicznej

1. Uwagi wprowadzajace

Rzeczywistos$¢ spoleczna, ktorej jestesmy swiadkami i uczestnikami, ulegta dynamicz-
nym przeobrazeniom od konca lat pig¢dziesigtych XX wieku. Proces odbudowy Europy
po hekatombie drugiej wojny $wiatowej mial réwniez wymiar poglebionej refleksji
intelektualnej oraz sprzyjat ksztaltowaniu si¢ nowego tadu spoteczno-kulturowego.
Probujac dokona¢ diagnozy wspélczesnych spoteczenstw demokratycznych, nalezy
przywolac sposoby ich okreslania: ,,spoteczenstwo otwarte” (K.R. Popper), ,komu-
nikacyjne” (J. Habermas), ,,globalne” (Z. Bauman), ,,ponowoczesne” (J.-E Lyotard),
»poznej nowoczesnosci’ (A. Giddens), ,,spoteczenstwo ryzyka” (U. Beck), ,,spote-
czenstwo konsumpcyjne” (J. Baudrillard), ,,spoleczenstwo spektaklu” (G. Debord),
~wielki dom towarowy” (R. Nozick) czy ,,spoteczenstwo sieci” (M. Castells)®.
Pluralizm terminologiczny mozna usystematyzowacé, stosujac nastepujacy po-
dzial. Wedlug jednych badaczy (Z. Bauman, J. Derrida, M. Foucault, R. Rorty),
gloszacych poglady o nastawieniu zdecydowanie postmodernistycznym, po drugiej
wojnie $wiatowej nastapil poczatek nowej epoki, nowego rodzaju kultury, ktéra
uwalnia jednostki i spoteczenstwa od wszelkich zagdan w znaczeniu: poznawczym,

Zob. K.R. Popper, Spoleczeristwo otwarte i jego wrogowie, przel. H. Krahelska, Warszawa 1993;
J. Habermas, Teoria dziatania komunikacyjnego, t. 1: Racjonalnos¢ dziatania a racjonalnos¢ spo-
teczna, przet. A.M. Kaniowski, Warszawa 1999; Z. Bauman, Spofeczeristwo w stanie oblezenia,
przetl. . Marganski, Warszawa 2006; ].-F. Lyotard, Kondycja ponowoczesna. Raport o stanie wiedzy,
przet. M. Kowalska, J. Migasinski, Warszawa 1997; A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosc. ,,Ja”
i spofeczeistwo w epoce péznej nowoczesnosci, przet. A. Szulzycka, Warszawa 2007; J. Baudrillard,
Spoteczenstwo konsumpcyjne. Jego mity i struktury, przel. S. Krolak, Warszawa 2006; G. Debord,
Spoteczenistwo spektaklu oraz rozwazania o spoleczeristwie spektaklu, przel. M. Kwaterko, Warszawa
2013; R. Nozick, Anarchia, paristwo, utopia, przel. P. Maciejko, M. Szczubiatka, Warszawa 2010;
M. Castells, Spoleczeristwo sieci, przel. M. Marody i in., Warszawa 2008.
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$wiatopogladowym, etycznym, politycznym i religijnym®. Idee postmodernistyczne
zwiazane byly z antropologicznym kryzysem czlowieczenstwa prowadzacym do
negowania klasycznej definicji prawdy oraz zakladaly relatywizm epistemologiczny,
aksjologiczny oraz etyczny.

Bardziej wywazonym i rozsagdnym spojrzeniem byl poglad badaczy (A. Giddens,
U. Beck), ktorzy twierdzili, ze jako spoteczenstwo wkraczamy w okres ,,drugiej
nowoczesnosci’, ,poznej nowoczesnosci’ czy tez w okres, ktory da si¢ opisa¢ jako
czas skutkéw nowoczesnosci, owego oswieceniowego projektu kultury, racjonal-
nosci i nauki’.

W kontekscie refleksji nad kondycja administracji publicznej, sposréd wymienio-
nych koncepgji filozoficzno-socjologicznych najbardziej adekwatna jest koncepcja
nowych obszaréw ryzyka. Termin ,,spoleczenstwo ryzyka” pojawia si¢ w pracy Ri-
sikogesellschaft - Auf dem Weg in eine andere Moderne (1986) autorstwa U. Becka,
ktory w porzadku spotecznym zaobserwowal nowe obszary ryzyka: srodowisko
naturalne, ludzkie zdrowie, ryzyko zatrudnienia, niepewnos¢ wyksztalcenia, ryzyko
finansowe i gospodarcze itd.

W kontekscie niniejszych rozwazan najistotniejsze wydaje si¢ by¢ ryzyko niepew-
nosci wobec administracji publicznej. Konsekwencjg tego stanu rzeczy moze by¢ lek
przed prawem, ktérego literackim odzwierciedleniem jest bohater Procesu E Kafki.
Trafnie problem ten zostal zdefiniowany przez U. Schneidera:

Jesli jednak nawet §$wiadomy i odpowiedzialny obywatel sam juz nie wie, czy i jak
sie ma zachowa¢ w sposob zgodny z prawem, to porzadek prawny staje sie dla
niego zagrozeniem. Konsekwencja tego jest coraz bardziej widoczne zniechecenie
do instytucji panstwa; prawo bowiem nie tyle tworzy tutaj porzadek, co raczej
przyczynia si¢ do powstawania jego braku?®.

Istotnym elementem, ktéry wplywa na zasad¢ poglebiania zaufania obywateli do
organdw panstwa, jest takze kultura administrowania, bedaca nie tylko pochodng
rodzaju organizacji i sposobu pracy poszczegolnych organdw, ale rdwniez uwarun-

Zob. ]. Izdebski, Koncepcja misji administracji publicznej w nauce prawa administracyjnego, Lublin
2012.

T. Barankiewicz, W poszukiwaniu modelu standardéw etycznych administracji publicznej w Polsce,
Lublin 2013, s. 44.

U. Schneider, O odpowiedzialnosci nauki prawa, ,Kwartalnik Prawa Prywatnego” 2 (1993), s. 117.
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kowana kwalifikacjami merytorycznymi i moralnymi podmiotéw administrujacych’.
Na kulture administrowania sktadajg sie m.in. kultura wladzy, czyli sposéb jej sprawo-
wania (sposdb administrowania), metoda realizowania funkcji publicznych, kultura
osobista urzednikow, wlasciwy styl kontaktowania sie z petentami, poszanowanie
godnosci administrowanych, uczciwo$¢, takt, elastycznosé, ale i pryncypialnosé.
Przechodzac na grunt niniejszego opracowania, to wlasnie kwestia zaufania
obywatela do panstwa — a wlasciwie jego braku - stala si¢ kanwa do refleks;ji i za-
proponowania pozadanego modelu kultury organizacyjnej good governance.

2. Zarzadzanie humanistyczne

Zarzadzanie humanistyczne stanowi specyficzne podejscie do zarzadzania, oparte na
nadaniu cech troski o czlowieka kazdemu wymiarowi zarzadzania. Jest to niezmiernie
trudne w aspekcie praktycznym, a zarazem czgsciej lokuje si¢ w sferze postulatu,
anizeli realnego dzialania. Perspektywa zarzadzania humanistycznego przypomina,
ze organizacje nie s3 ani maszynami, ani organizmami. Idea zarzadzania humani-
stycznego to proba odpowiedzi naukowej i praktycznej na kryzys zaufania obywateli
do panstwa. Zarzadzanie humanistyczne jest rozumiane jako takie zarzadzanie,
w ktorym najwazniejsza jest natura ludzka — zorientowanie na rozwdj wrazliwosci
moralnej i spotecznej we wszystkich formach dzialalnosci'.

Humanistyka winna stanowi¢ realng odpowiedz na przedstawiony stan rzeczy.
Po pierwsze, nalezy zwrdci¢ uwage, ze celem zarzadzania humanistycznego jest
czlowiek, jego dobrostan, emancypacja i rozwdj. Zatem koncepcja ta zgodna jest
z imperatywem kategorycznym I. Kanta, ktory postulowal, ze czlowiek nigdy nie
powinien sta¢ si¢ srodkiem do realizacji innych celéw, takich jak zysk, wzrost eko-
nomiczny czy efektywnos¢, lecz moze by¢ jedynie celem samym w sobie''. Wyjat-
kowo$¢ istoty ludzkiej polega na jej zdolnosci okreslenia celu swojego istnienia. Ta
wlasciwo$¢ jednostek ludzkich realizuje si¢ przez kooperacje, wigzi ekonomiczne
oraz posrednictwo finansowe, ktére moze wzbogaci¢ lub zubozy¢ jakos¢ zycia

®  R. Kedziora, Prawne determinanty ochrony zaufania obywateli do administracji publicznej, w:

Prawne i aksjologiczne aspekty stuzby publicznej, red. K. Miaskowska-Daszkiewicz, M. Mazuryk,
Lublin-Warszawa 2010, s. 217.

1 D. Melé, The Challenge of Humanistic Management, ,,Journal of Business Ethics” 44 (2003), s. 79,
za: K. Jastrzebska, Kolegialne podejmowanie decyzji w uczelni w perspektywie humanistycznej, http://
www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/41/id/858 (dostep: 11.09.2021).

' Zob. 1. Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, przet. M. Wartenberg, Kety 2001.
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czlowieka'. Czlowiek jest podmiotem, a nie przedmiotem praw i obowigzkow, zas
wladciwg relacja miedzy jednostkami jest dialog".

Po drugie, zarzadzanie humanistyczne zwraca uwage na dziedzictwo szeroko
pojetej humanistyki rozumianej jako wiedza, kultura i wrazliwo$¢, umozliwiajg-
cej osadzenie zjawisk i faktéw w szerszym kontekscie i patrzenie na wydarzenia
i problemy z szerszej perspektywy, ze zrozumieniem uwarunkowan politycznych,
historycznych i etycznych'. Jest to wiedza przyczyniajaca si¢ znaczaco do rozwoju
kapitalu kulturowego, pomagajaca w uczeniu si¢ zorientowanym raczej na tworcze
rozwigzywanie problemoéw niz na prostg imitacj¢ i adaptacje.

Po trzecie, zarzadzanie humanistyczne zajmuje si¢ kondycja cztowieka, ludzkim
doswiadczeniem'. Kluczowym aspektem sg przezycia i losy ludzi, a nie procesy
ekonomiczne. Dlatego tak wazne dla zarzadzania humanistycznego jest zrozumie-
nie ludzkich probleméw, percepcji, uczu¢, postaw i motywacji, nie z perspektywy
~Wyzszosci’, lecz z pokora i §wiadomoscig, ze wiedza ta przydatna bedzie innym do
formulowania teorii i stosowania dzialan w praktyce. Zarzadzanie traktowane jest
réwniez jako doswiadczenie, a wymiar ludzki kadry zarzadzajacej pojmuje si¢ jako
podstawe moralnej relacji migdzy zarzadzajacym a zarzadzanymi.

Jedna z najbardziej syntetycznych definicji okresla zarzadzanie humanistyczne
mianem: ,,spojnego wewnetrznie programu badawczego, majacego na celu poznanie
i poprawe losu czlowieka w $wiecie organizacji™'®. Na pierwszy plan wysuwa si¢ potrze-
ba zrozumienia osobistego doswiadczenia uczestnikéw organizacji — doswiadczenia,
ktorego proby sprowadzenia wylgcznie do okrojonego, wyrazistego i uniwersalnego
przekazu nie mogg zakonczy¢ sie powodzeniem'. Zarzadzanie humanistyczne po-
szukuje odpowiedzi na pytania, jak cztowiek buduje relacje z innymi, aby skutecznie
przeksztalcac rzeczywistos¢, jakie role odgrywa, jakim jezykiem sie postuguje, jak kon-
struuje opowies¢, jakie znaczenie przypisuje w swoich dzialaniach tradycji kulturowe;j,
systemom filozoficznym, mysleniu religijnemu, duchowosci, kanonom estetycznym®®.

2 H. Spitzeck, M. Pirson, E. Kimakowitz i in., The Humanistic Management Network, ,Working
Paper” 5 (2010), s. 1-9.

3 Zob.]. Tischner, Filozofia dramatu. Wprowadzenie, Paryz 1990.

Zob. Management and Humanities, red. P. Gagliardi, B. Czarniawska, London 2006.

Zob. J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne. Zarys programu, ,Przeglad Zarza-

dzania” 4 (2013), s. 9-19.

Tamze, s. 13.

Tamze.

R. Batko, Czym jest dla mnie zarzgdzanie humanistyczne?, w: Zarzgdzanie. Kultura, media, dzie-

dzictwo, red. E. Orzechowski, L. Gawel, Krakow 2012, s. 249.
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Jednak w ostatnich latach w zarzadzaniu publicznym (zarzadzaniu administracja
publiczng) dochodzi do glosu koncepcja zarzagdzania humanistycznego. Orientacja
humanistyczna we wspdlczesnych naukach o zarzadzaniu znajduje odzwierciedlenie
w obowigzujacym w Polsce systemie nauk instytucjonalnych. Nauki o zarzadzaniu
maja podwdjne podporzadkowanie, poniewaz nalezg nie tylko do nauk ekonomicz-
nych, ale takze do nauk humanistycznych. Niewatpliwg cechg tego humanistycznego
podejscia jest epistemologiczny pluralizm, ktory pozwala na zréznicowanie proble-
mow i metod. W dziedzinie zagadnien badawczych dominuja: teoria organizacji,
zarzadzania publicznego lub kultury organizacyjnej”. W obszarze metodologii
reprezentowane sg oba podejscia: humanistyczne, zaczerpnigte z metodologii jako-
$ciowej, oraz neopozytywistyczne, oparte na metodach ilo§ciowych.

Humanistyczne spojrzenie na administracje publiczng pozwala przypuszczac,
ze jest ona traktowana jako jeden z istotniejszych mechanizméw zbiorowego funk-
cjonowania ludzi, ktérzy wyposazeni w zdolno$¢ podejmowania decyzji, realizuja
wszystkie nalozone na nich ustawowo zadania®.

Rysunek 1. Model zarzadzania humanistycznego

Zarzadzanie
humanistyczne -
cztowiek (pracownik)
W organizacji

Wiedza, kultura,
Swoboda dziatania wrazliwos¢ (perspektywa
i rozwoj pracownikéw polityczna, historyczna,
etyczna)

Problemy , ludzkie",

percepcja, uczucia,
postawy i motywacje

Zrédto: Opracowanie wiasne.

¥ L. Sutkowski, Teorie, paradygmaty, metafory i ideologie zarzqgdzania - kontrowersje wokot wspot-

czesnego dyskursu organizacji i zarzgdzania, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 422 (2016), s. 131-143; tenze, Paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, ,Wspolczesne
Zarzadzanie” 2 (2013), s. 17-26; tenze, Neopozytywistyczna mitologia w nauce o zarzgdzaniu,
»Organizacja i Kierowanie” 1 (2004), s. 3-14.

P. Romaniuk, Skutecznos¢ zarzgdzania publicznego w kontekscie idei zarzgdzania humanistycznego
w podmiotach administracji publicznej, ,,Studia Prawnoustrojowe” 45 (2019), s. 241-242.
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3. Administracja publiczna

Termin ,,administracja” pochodzi od facinskiego czasownika ministrare, co oznacza
stuzy¢, a po dodaniu przedrostka ad - obstugiwac, zarzadza¢, wykonywac i kiero-
wac (administrare)®'. Wyrazy takie jak ,minister” (pierwotnie stuga monarszy, ale
i stuga Bozy) czy ,,ministerial” (w sredniowiecznych Niemczech) potwierdzaja ten
»stuzebny” charakter derywatéw ministrare. Z tego powodu od samego poczatku
administracja oznaczala dzialalno$¢ wykonawcza w stosunku do czego$ lub kogos,
np. zwierzchnika®.

Préby zdefiniowania administracji s3 podejmowane od niemal dwdch wiekow
przez uczonych o ré6znym rodowodzie naukowym. O skali trudnosci zadania niech
swiadczy fakt, ze dotychczas nie udato si¢ opracowac jednolitej, spojnej, uniwersal-
nej i powszechnej definicji. Niektorzy badacze twierdzg nawet, ze administracji nie
mozna zdefiniowaé, mozna jg jedynie opisac¢®. Mimo tego skrajnego stanowiska
wciaz powstaja i zapewne beda powstawaty nowe proby uchwycenia tego ztozonego
zjawiska. Poszczegdlne sposoby definiowania kladg nacisk na inne akcenty, co za-
sadniczo sprzyja rozwojowi doktryny i umozliwia precyzyjne okreslenie ztozonosci
administracji publicznej oraz ewolucji pojecia.

Administracja publiczna jako zjawisko spoleczne towarzyszy cywilizacji od poczat-
ku jej istnienia, przy czym namysl nad administracja jako obiektem o szczegdlnych
cechach, umozliwiajacych analize z rédznych plaszczyzn badawczych, poprzedzony
zostal faktycznym jej sprawowaniem. To, co wspolczesnie nazywamy administracja,
obecne bylo jako zjawisko, odkad ludzie zaczeli zy¢ w wielkich grupach i odkad
ten sposob funkcjonowania wplynal na pojawienie si¢ nowych potrzeb*. Zatem
poczatki struktur, ktére mozna okresli¢ mianem administracyjnych, nalezy wigza¢
z pojawieniem sie pierwszych form panstwowosci. Z kolei G. Gorski poszukuje
poczatkéw administracji w czasach starozytnych, pomimo czgstego wowczas braku
wyodrebnienia struktur administracyjnych z aparatu panstwowego®.

2 Administracja publiczna. Komentarz, t. 1: Ustréj administracji paristwowej centralnej, red. B. Szmulik,
K. Miaskowska-Daszkiewicz, Warszawa 2012 (Legalis, dostep: 13.06.2021).

2 H.Izdebski, Od administracji publicznej do public governance, ,,Zarzadzanie Publiczne” 1 (2007),
s. 8.

#  J.C.N. Raadschelders, Administrative history: contents, meaning and usefulness, ,,International
Review of Administrative Sciences” 60 (1994), s. 117.

#  E. Forsthoff, Lehrbuch des Verwaltungsrechtes, Miinchen 1973, s. 1.

»  Zob. S. Mazur, Historia administracji publicznej, w: Administracja publiczna, red. ]. Hausner,
Warszawa 2005, s. 41; G. Gorski, Historia administracji, Warszawa 2001, s. 15.
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Administracja publiczna to ,,zespol dziatan, czynnosci i przedsiewzigé organi-
zacyjnych i wykonawczych prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego
przez rézne podmioty, organy i instytucje na podstawie ustawy i w okreslonych
prawem formach”*. Inna spos$rod wielu definicji zaklada, ze administracja pu-
bliczna to ,,przyjete przez panstwo i realizowane przez jego zawiste organy, a takze
przez ograny samorzadu terytorialnego, zaspokajanie zbiorowych i indywidualnych
potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspdtzycia ludzi w spolecznosciach™. Przyto-
czony sposob rozumienia tego terminu kladzie nacisk na wyodrebnienie w ramach
administracji publicznej: administracji rzadowej i samorzadowej, a takze innych
podmiotéw powolywanych do wykonywania zadan publicznych.
Istnieje bardzo wiele innych definicji administracji publicznej, nalezy jednak
zwroci¢ uwage na to, ze ,nie mozna zdefiniowac bytu, ktéry swym zakresem obej-
muje rézne jakosciowo zjawiska, rodzac konieczno$¢ ograniczenia pola, ktore
chcemy zdefiniowac”?®. Fakt, ze administracja publiczna nie jest bytem statycznym,
lecz zmiennym, dynamicznym, przyczynia si¢ do trudnosci w zakresie zachowania
spojnosci terminologiczne;j.
Termin administracja publiczna w znaczeniu podmiotowym odnosi si¢ do wy-
odrebnionego zespotu ludzi realizujacych wspoélny cel. Administracja publiczna
zaliczana jest do kategorii organizacyjnych systemoéw spoleczno-kulturowych®.
Nowe procesy i koncepcje spoteczno-kulturowe sktaniajg do stawiania wielu pytan
0 jej pozycje, misje i funkcje w rozwinietym spoteczenstwie demokratycznym®.
Nawigzujac do Monteskiuszowskiego podziatu wladzy, J. Supernat proponuje
spojrzenie na administracje publiczng przez pryzmat jej funkgji:
+ ujecie polityczne — wskazuje na publiczny charakter administracji publicznej,
eksponujac znaczenie jej politycznej odpowiedzialnosci przed parlamentem
i spoteczenstwem;

+  ujecie prawnicze — postrzega administracje publiczng jako dzialalno$¢ normo-
wang prawem i poddang rzagdom prawa, ktdre chroni indywidualne wolnosci
i prawa obywateli;

26

H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Warszawa 2004, s. 93.
7 Administracja publiczna, red. ]. Bo¢, Wroctaw 2002, s. 10.
# J. Zimmermann, Prawo administracyjne, Warszawa 2016, s. 26.
S. Wrzosek, System: administracja publiczna. Systemowe determinanty nauki administracji, Lublin
2008, s. 14.
Zob. J. Izdebski, Koncepcja misji administracji publicznej w nauce prawa administracyjnego, Lublin
2012.
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+ ujecie menadzerskie — wskazuje na podobienstwo organizacyjnych cech
administracji publicznej i sektora prywatnego (profit seeking organizations),
a takze sektora pozarzadowego (non-governmental organizations/not-for-
-profit organizations), eksponujac znaczenie profesjonalnego zarzadzania
i efektywnosci (rozumianej jako sprawnos¢)*'.

Na potrzeby tego opracowania szczegdlny akcent zostat potozony na ujecie
menadzerskie, ktérego pierwszym oredownikiem byt Woodrow Wilson - profesor
nauk politycznych, prawnik oraz prezydent Standéw Zjednoczonych (1913-1921).
W 1887 roku Wilson w swoim artykule The Study of Administration przedstawit kilka
istotnych postulatéw: dychotomii pomiedzy polityka i administracja, koniecznosci
rozwoju i nauki administracji oraz podej$cia menedzerskiego do administracji
publicznej*”. Zdaniem Wilsona, ,,administracja lezy poza wlasciwg sfera polityki.

Problemy administracyjne nie sg problemami politycznymi”*.

4. Zarzadzanie publiczne

Zarzadzanie jest procesem podejmowanym przez jedng osobe lub wigcej w celu
koordynacji dziatan innych ludzi, aby osiagna¢ wyniki nieosiggalne dla osoby dzia-
tajacej pojedynczo*. Zdaniem P. Druckera, jednego z najwybitniejszych teoretykow
zarzadzania:

[...] zarzadzanie jest rowniez kultura i systemem wartosci i przekonan. Jest tez
srodkiem, za pomocg ktérego dane spoteczenstwo uruchamia swoje wlasne
wartosci i przekonania. Zarzadzanie moze by¢ uwazane za most pomiedzy
postepem cywilizacyjnym, gwaltownie rozszerzajagcym si¢ w calym $wiecie
i kultura, ktéra wyraza rozmaite tradycje, warto$ci, wierzenia i dziedzictwo.
Zarzadzanie musi sta¢ si¢ instrumentem, za pomocg ktérego réznorodnosé
kulturowa bedzie stuzy¢ wspolnym celom ludzkosci®.

' J. Supernat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management, ,, Administracja
Publiczna. Studia Krajowe i Miedzynarodowe” 2 (2003), s. 28-46.

> W. Szumowski, Zarzgdzanie publiczne - proba systematyzacji koncepcji, ,Nauki o Zarzadzaniu”
21 (2014), 5. 90.

¥ W. Wilson, The Study of Administration, ,,Political Sciences Quarterly” 56 (1941), s. 481-494.

*  ].M. Ivancevich, J.H. Donnelly, J.L. Gibson, Management: Principles and Functions, Homewood
1989, s. 5.

% Zob. P. Drucker, The Practice of Management, London 2007.
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W wypadku zarzadzania publicznego chodzi (przynajmniej w zalozeniu) nie
tyle o interesy danej organizacji, ile o interes publiczny*. Ten ostatni powinien by¢
synonimem dobra wspolnego, rozumianego jako:

[...] opieka nad tym wszystkim, co posiadamy wspdlnie, jako ludzie. O dbalos¢,
aby$my to dziedzictwo chronili i przekazali, nieumniejszone, nastepnym poko-
leniom. To obejmuje wszystko, od dziedzictwa wiedzy i kultury, przez spéjnos¢
naturalnych ekosystemow, przestrzen publiczng i tradycje spotecznosci, niezbedne
do zycia wspolnie uzytkowane lasy, fowiska i uprawy, az do niezliczonych innych
zasobow, jakie moralnie lub prawnie wspoétposiadamy™.

Zarzadzanie publiczne jest uznawane za dyscypline szczegdtowa nauk o zarzadza-
niu, ktorej gtéwnym obiektem badan jest zarzadzanie poszczegdlnymi organizacjami
sfery publicznej zaréwno w skali mikro, jak réwniez makro (makrosystemami), czyli
gospodarka narodowg i panstwem. Moze dotyczy¢ rowniez tzw. mezosystemow —
regiondw lub sfer zycia publicznego. Dyscyplina ta zajmuje si¢ badaniem sposobow
i zakresu harmonizowania dziatan zapewniajacych prawidiowe wyznaczanie celow
organizacji tworzacych sektor publiczny oraz optymalnego wykorzystania mozliwosci
dzialania ludzi, nakierowanego na kreowanie publicznych wartosci i na realizacje
interesu publicznego®.

Powyzsza definicja wskazuje na trzy zasadnicze elementy: ukierunkowanie na
realizacje interesu publicznego, kreowanie publicznych wartosci oraz optymalne
wykorzystanie mozliwosci zorganizowanego dzialania. Zarzadzanie publiczne nalezy
rozpatrywac pod katem prakseologicznego modelu dziatania, biorac pod uwage zasoby
rzeczowe, finansowe, ludzkie, organizacyjne i informacyjne. Dzialanie w zarzadzaniu
publicznym musi by¢ przede wszystkim sprawne, co znaczy, ze musi by¢ skuteczne
i ekonomiczne, a takze bilansowa¢ koszty materialne i moralne®.

Alternatywne rozumienie terminu zarzadzania publicznego zaproponowat Bank
Swiatowy, ktéry zarzadzanie publiczne okresla jako uzycie wtadzy politycznej i spra-
wowanie kontroli w odniesieniu do wykorzystania zasobow istotnych dla rozwoju

* K. Raczkowski, W. Mikutowski, Specyfika i zakres definiowania zarzgdzania publicznego, ,,Przed-
siebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 14 (2013), z. 13, cz. 3, s. 12.

7 D. Bollier, Commons as a New Paradigm for Governance, Economics and Policy, ,Commons Stra-
tegies Group for the American Academy in Berlin” 4 (2012), s. 1.

3% B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004, s. 59.

¥ W.Kiezun, Prakseologiczna teoria organizacji i zarzgdzania, w: Krytycznie i twérczo o zarzgdzaniu.
Wybrane zagadnienia, red. W. Kiezun, Warszawa 2011, s. 81.
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spoteczno-gospodarczego do ksztaltowania warunkéw dziatania podmiotéw gospodar-
czych oraz zasad rozdziatu korzysci, jak tez relacji miedzy rzadzacymi i rzadzonymi®.

Z punktu widzenia teorii nauk o zarzadzaniu, podkreslajac odrebnos¢ sektora
publicznego jako obiektu badan i zmiane paradygmatu jego dzialania (z pasywnego
administrowania na aktywne zarzadzanie), uwypuklony zostal fakt zaistnienia in-
nowacji spotecznej. Innowacja spoleczna stanowi intencjonalng zmiang¢ w obrebie
systemu spotecznego, stanowiacg novum, bedaca rezultatem procesu decyzyjnego
zmierzajacego do rozwigzania problemu zrodzonego w toku funkcjonowania tego
systemu i powodujaca zmiany istniejacych regut postepowania i struktury systemu*'.

W doktrynie zwraca si¢ uwage na fakt, ze istnieje silna potrzeba badania organizacji
publicznych i identyfikowania ich typowych nazw i czynnikoéw, ktdre sa kluczowe
dla ich rozwoju. Wzbogaci to teori¢ nauk o zarzadzaniu i pomoze znalez¢ rozwig-
zania niezbedne do praktyki skutecznego dziatania*’. Aldona Frackiewicz-Wronka
wymienia nastepujace elementy, ktére dowodzg specyfiki sektora publicznego:
publiczne zrédla finansowania ich dziatalnosci, szczegolna rola wartosci, pozycja
interesariuszy, problemy z wyraznym zrozumieniem skuteczno$ci i wysokiego upo-
litycznienia procesu decyzyjnego.

Rysunek 2. Definicyjne okre$lenie terminu ,,zarzadzanie publiczne” w systemie rzadzenia publicznego

1
1
’

Rzadzenie

publiczne

Differentia specifica Genus proximum

zdolnos¢ efektywnej realizacji
interesu publicznego/dobra
wspolnego

Zarzadzanie

publiczne/
zarzadzanie

sprawami
puincznymi Za pomoca organizadcji publigznych,

spotecznych oraz komercyjnych

Difiniendum Definiens

Zrédto: K. Raczkowski, W. Mikutowski, Specyfika i zakres definiowania zarzgdzania publicznego,
»Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 14 (2013), z. 13, cz. 3, s. 15.

“J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne, Warszawa 2008, s. 31.

Por. A. Fraczkiewicz-Wronka, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, Warszawa
2009, s. 14.
Tamze.
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Zarzadzanie publiczne w sektorze publicznym powinno opierac si¢ na:

1. Modelu spoteczenstwa komunikacyjnego, w ktéry wpisuje si¢ ,demokracja
uczestniczgca’;

Dialogu i tworzeniu koalicji;

Dzialaniu, ktérego podstawowym motywem sg wartosci publiczne;
Stuzeniu obywatelom, nie za$ sterowaniu nimij;

Stuzbie publicznej, ktérg ceni si¢ bardziej niz przedsigbiorczos$c®.

kN

5. Zarzadzanie publiczne a administracja publiczna

Zaréwno w naukach spolecznych, jak i humanistycznych czesto uzywa si¢ tych
samych terminéw w roznych dyscyplinach, przy czym nie wystepuje tozsamosé
znaczeniowa. Zagadnienia semantyczne sg kluczowe dla potrzeb przejrzystosci
oraz logiki wywodu, dlatego pozostaje sprzeciwic si¢ pogladowi, Ze termin admi-
nistracja publiczna i zarzadzanie publiczne oznaczaja to samo*. O ile poczatkow
administracji publicznej mozna doszukiwac si¢ juz w starozytnosci, o tyle poczatki
zarzadzania publicznego, w opinii wiekszosci przedstawicieli doktryny, nalezy
wigzac z pojawieniem si¢ pierwszych teorii zarzadzania w rozumieniu naukowym®.

W waskim ujeciu zarzagdzanie publiczne stanowi metode zarzadzania administracji
publicznej w znaczeniu podmiotowym. Nieco szerzej sfere te definiuje J. Hausner,
ktory okresla zarzadzanie publiczne jako ,,proces sprawowania wladzy oraz zarzg-
dzanie gospodarczymi i spolecznymi zasobami kraju na rzecz jego rozwoju”*.

Z pewnoscig termin administracja publiczna jest pojeciem sensu largo w stosunku
do zarzadzania publicznego. Za wlasciwy poczatek zarzadzania publicznego uznaje si¢
amerykanskie dziewigtnastowieczne reformy administracji stuzby cywilnej. Wowczas
postulowano po raz pierwszy menedzerskie podejscie do organizacji administracji.
Owczes$ni zwolennicy reform wskazywali na podstawowe problemy administracji,

4 B.Plawgo, Modele zarzgdzania publicznego, w: Nauka administracji, red. B. Kudrycka, B.G. Peters,
P.J. Suwaj, Warszawa 2009, s. 184.

#  Zob. L.E. Lynn Jr., Public Management, w: The Handbook of Public Administration, red. B.G. Pe-
ters, J. Pierre, Los Angeles 2008, s. 15; D. Szescilo, Megatrendy w administrowaniu i zarzqgdzaniu
publicznym, w: Administracja i zarzgdzanie publiczne. Nauka o wspolczesnej administracii, red.
D. Szescilo, Warszawa 2014, s. 20.

# Zob. Organizacja i zarzgdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wroctaw 2001,
s. 336; Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 2005, s. 21.

] Hausner, Zarzgdzanie publiczne, Warszawa 2008, s. 31.
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jakimi byly nieefektywnos¢, korupcja oraz przede wszystkim obsadzanie stanowisk
w administracji ludzmi nie tylko niekompetentnymi, ale rowniez nastawionymi na
realizacj¢ wlasnych intereséw, a nie na stuzbe publiczng®’. Zatem zarzadzanie dotyczy
administracji w aspekcie podmiotowym.

Patrzac na rozwdj zarzadzania publicznego z perspektywy historycznej, wskaza¢

mozna na cztery etapy ewolucji podejscia do organizacji i dziatania sektora publicznego:

1. Panstwo prawa (Rechtsstaat), gdzie podstawowe zalozenia to m.in. traktowanie
instytucji publicznych jako narzedzia wykonywania prawa, nadrzedna rola
prawa w systemie politycznym, ochrona praw obywateli, tréjpodzial wladzy.

2. Nurt administracyjny i zwigzany z nim model idealnej biurokracji, gdzie
podstawowe zalozenia to m.in. racjonalna organizacja administracji, od-
dzielenie kadry od wlasnosci, rozdzial polityki od administracji, hierarchia
wladzy, naukowy dobér kadr, podzial pracy itd.

3. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management), gdzie podstawowe za-
tozenia to m.in. stosowanie mechanizmdéw rynkowych, nadrzednos¢ kryteriéw
efektywnos$ciowych, funkcjonowanie sektora publicznego w oparciu o reguly
zblizone do funkcjonowania sektora prywatnego, obywatel konsumentem
ustug publicznych.

4. Partycypacyjne zarzadzania publiczne (public governance), okreslane tez
mianem wspolrzadzenia, gdzie podstawowe zaloZenia to m.in. interakcja
z interesariuszami (obywatelami, organizacjami pozarzadowymi, przedsiebior-
cami), zastosowanie zasady partycypacji i konsultacji, jawnos¢, przejrzystosc,
odpowiedzialno$¢, zréwnowazony rozwoj.

Rysunek 3. Podstawowe modele funkcjonowania administracji publicznej w ujeciu historycznym

Zarzadzanie publiczne

Model weberowski

Rechtstaat PUb s . e Public governance
administration management

Zrédto: W. Szumowski, Zarzgdzanie publiczne - préba systematyzacji koncepcji, ,Nauki o Zarzadzaniu”
21(2014),s.91.

¥ W. Szumowski, Zarzgdzanie publiczne. Préba systematyzacji koncepcji, ,Nauki o Zarzadzaniu”

21 (2014), s. 90.
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Dwa pierwsze uj¢cia odpowiadajg tradycyjnemu podejsciu do zarzadzania pu-
blicznego. W krajach demokracji zachodnich koncepcja rzadéw prawa (Rechtsstaat)
oraz teorie zaproponowane przez M. Webera uksztaltowaly system zarzadzania
administracjg funkcjonujacy do poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku.

6. Modele administracji publicznej
W ujeciu retrospektywnym

6.1. Model idealnej biurokracji

U zrédet wspdlczesnych modeli administracji europejskiej lezy koncepcja tzw. ideal-
nej biurokracji, pochodzaca od M. Webera, ktdrej genezy ustrojowo-prawnej nalezy
poszukiwaé w XVIII wieku. Wéwczas bowiem w pelni uswiadomiono sobie znaczenie
i koniecznos¢ wprowadzenia uregulowanych, tj. prawnych, form dziatania wiadzy*.
Max Weber poglady na administracje wytozyl w swoim dziele Teoria organizacji spo-
tecznej i ekonomicznej (1924), w ktérym okreslil zalozenia modelu idealnej biurokracji.
Inspiracje do skonstruowania swojej teorii M. Weber czerpal z idealizmu niemieckiego.

Nie bez znaczenia dla pogladdéw, ktore rozwingt M. Weber, bylo tez jego zaintere-
sowanie rolg biurokracji w demokratycznym panstwie i Swiadomos¢ powszechnosci
manipulacji, jakiej poddawani sg obywatele przez partie polityczne®. W tym ujeciu
struktura organizacyjna urzedéw ma hierarchiczny, wieloinstancyjny porzadek (kaz-
dy nizszy szczebel struktury podporzadkowany jest szczeblowi wyzszemu), a takze
stanowi uklad otwarty, co oznacza, ze istnieje mozliwo$¢ przechodzenia z jednego
poziomu na drugi.

Ponadto kazdy urzednik bedacy czescig organizacji biurokratycznej okreslony
byt przede wszystkim poprzez stanowisko, ktdre piastowal na zasadzie kontraktu,
a wykonywana praca byla, w miare mozliwosci, jego podstawowym lub jedynym
zrodtem utrzymania. W dobrym tonie bylo sprawowanie swojego urzedu przez cate
zycie, a za wykonywanie obowigzkéw urzednik otrzymywat state (przypisane do
stanowiska) wynagrodzenie pieni¢zne i ubezpieczenie na staro$¢. Relacje miedzy

“ T. Barankiewicz, Neoweberyzm. Etos stuzby publicznej. Analiza krytyczna i perspektywy, Lublin

2020, s. 31.
M. Raczynska, K. Krukowski, Zarzgdzanie w administracji publicznej. Od idealnej biurokracji do
zarzgdzania procesowego, Krakéw 2020, s. 38.
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urz¢dnikami mialy mie¢ bezosobowy charakter, a stosunki stuzbowe zachodzity
miedzy konkretnymi stanowiskami, a nie osobami®.

Model ten zakladat autonomie administracji publicznej sprawujacej w sposéb za-
wodowy, bezstronny i apolityczny zadania okreslone w powszechnie obowigzujacym
prawie. Ze wzgledu na horyzontalna relacj¢ na linii organy wladzy a spoleczenstwo,
model ,,idealnej biurokracji” obrazowo nazywa si¢ ,,obozem warownym”. Obywatel
postrzegany jest jako strona postepowania, jako petent, korzystajacy z wszechwladnego
aparatu wladzy publicznej®'. Z kolei urzednik to kompetentny technokrata dziatajacy
na podstawie przepiséw i w granicach udzielonych przez panstwo kompetencji. Cho¢
poglady Webera poddane zostaly krytyce, nadal stanowia punkt wyjscia do rozwoju
pozniejszych kierunkéw badan i ujmowania administracji*.

Tabela 1. Zalozenia idealnej biurokracji i ich implikacje dla funkcjonowania organizacji

Zalozenia idealnej biurokracji Wybrane implikacje dla organizacji

Typowe dziatania realizowane dla osiagniecia
celéw organizacji sg rozmieszczone w $cisle
okreslony sposdb jako obowiazki stuzbowe.

Struktura organizacyjna urzedéw ma hierar-
chiczny, wieloinstancyjny porzadek (kazdy niz-
szy szczebel struktury podporzadkowany jest
wyzszemu), a takze stanowi uktad otwarty, co
oznacza, ze istnieje mozliwo$¢ przechodzenia
z jednego poziomu na drugi.

Wszystkie operacje oraz zachowania uczest-
nikéw sa zarzadzane poprzez system utrwa-
lonych, formalnych przepisow.

Istnieje jasny podziat pracy i wladzy (upraw-
nien, odpowiedzialnosci) oraz formalne opisy
stanowisk pracy. Obowigzki i odpowiedzial-
nos$¢ powiazane s3 z konkretnym stanowi-
skiem, a nie z osobg. Wystepuje specjalizacja
na poszczeg6lnych stanowiskach.

Uprawnienia na danym stanowisku, a takze
podejmowana odpowiedzialnos¢, zalezne sa
od pozycji w strukturze organizacyjnej. Istnieje
wertykalny przeplyw pracy i proceséw.

Wystepuje uniwersalno$¢ zasad i regulacji
odnoszacych sie do wszystkich cztonkéw or-
ganizacji. Wszystkie zachowania uczestnikow
zbiorowosci okreslone s3 normami prawnymi.
Dziatania s3 wystandaryzowane.

0 M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, Warszawa 2002, s. 165-167.
st S. Mazur, Etos stuzby publicznej i jego oblicza, w: Jaki etos w administracji — stuzba publiczna,
menedzerski profesjonalizm czy przestrzeganie procedur?, red. S. Mazur, Gdansk 2012, s. 10.

2 Por. T. Barankiewicz, Modele etyki urzedniczej, w: Etyka urzednicza i etyka stuzby publicznej, red.
R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrébel, Warszawa 2016, s. 104; zob. M. Weber, Wirtschaft und
Gesselschaft, Tubingen 1980; G.L. Seidler, Weberowska koncepcja biurokracji, w: Patistwo, prawo,
obywatel. Zbior studiéw dla uczczenia 60-lecia urodzin i 40-lecia pracy naukowej profesora Adama
Lopatki, red. . Letowski, W. Sokolewicz, Wroctaw 1989, s. 183.
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Zalozenia idealnej biurokracji Wybrane implikacje dla organizacji

Idealny urzednik sprawuje urzad w duchu for-
malistycznej bezosobowosci (w ramach kariery
zawodowej lub powolania), bez niecheci, emodji,
checi zemsty, ale tez nadmiernego entuzjazmu.

System promowania opiera sie na zasadzie
starszenstwa lub osiagnie¢ (lub na obydwu
tych czynnikach).

Dziatalno$¢ urzedowa oparta jest na zasadzie
dokumentacji.

Rozdzielenie sztabu administracyjnego i wla-
snoéci srodkéw administracji (oddzielenie
wlasnoéci prywatnej od publicznej).

Wystepuje depersonalizacja stanowiska pracy.
Brak faworyzowania i nepotyzmu.

Rekrutacja, zatrudnienie i promocje bazujg na
merytorycznych kwalifikacjach i osiggnieciach,
a takze na specjalizacji i doswiadczeniu. Obo-
wigzuje zasada kompetencji, oznaczajaca m.in.
wyposazenie w zespot uprawnien i obowigz-
kéw 0s6b odznaczajacych sie kwalifikacjami,
okreslonymi przez odpowiednie akty prawne
(dyplomy, tytuly). Wystepuje profesjonalizm.
Istnieja pisemne (w formie formalnych doku-
mentdw) wytyczne m.in. co do sposobow zacho-
wania i osiggania wydajnosci przez uczestnikow.

Oddzielenie stanowisk stuzbowych od mozli-
wosci wykorzystania ich do osobistych celow.
Niemozno$¢ sprzedania czy wydzierzawienia
majatku urzedu przez urzednika (nie jest on
bowiem wiascicielem swojego stanowiska ani
przypisanych mu narzedzi pracy).

Zrédho: M. Raczyniska, K. Krukowski, Zarzgdzanie w administracji publicznej. Od idealnej biurokracji do
zarzgdzania procesowego, Krakow 2020, s. 39-40. Opracowano na podstawie: M. Weber, Economy and society.
An outline of interpretive sociology, Berkeley-Los Angeles-London 1978, s. 956-958; M. Weber, Gospodarka

i spoteczenistwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, Warszawa 2002, s. 693-726; D. Jaffee, Organizational theory:
tension and change, New York 2001; M. A. Lutzker, Max Weber and the Analysis of Modern Bureaucratic
Organization. Notes Toward a Theory of Appraisal, ,American Archivist” 2 (1982), nr 45, s. 124.

6.2. Model menadzerski (New Public Menagement)

Od lat siedemdziesigtych XX wieku postepowala krytyka zatozen modelu idealnej
biurokracji M. Webera, a pod wplywem neoliberalizmu ksztaltowalo si¢ rynkowe
podejscie do zarzadzania publicznego. Istote nowego zarzadzania publicznego mozna
najogoélniej rozumiec jako przedkladanie sztuki zarzadzania w administracji publicz-
nej nad administrowanie”. Wywodzi si¢ ono z przekonania o wyzszej efektywnosci

5 M. Zawicki, Instrumenty nowego zarzgdzania publicznego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Eko-

nomicznego w Krakowie” 759 (2007), s. 141.
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przedsigbiorstw prywatnych niz organizacji sektora publicznego. Stad dazenie do
wykorzystania do§wiadczen sektora prywatnego w osiaganiu wysokiej efektywnosci
takze na gruncie sektora publicznego.

Jako pierwszy terminu New Public Management uzyt C. Hood, stwierdzajac, ze
zarzadzanie zorientowane na rynek doprowadzi do wigkszej wydajnosci w sektorze
publicznym i nie spowoduje negatywnych skutkéw ubocznych>. Z kolei W.J.M. Kic-
kert wyrdznit osiem wartosci, ktore sa wspolnym mianownikiem réznych definicji
nowego zarzadzania publicznego®:

1. Kontrola i odpowiedzialnos¢ za wyniki;

Zapewnienie elastycznosci;

Poprawa konkurencji i mozliwosci dokonywania wyborow;
Usprawnienie zarzadzania zasobami ludzkimi;

Swiadczenie ustug zaspokajajacych popyt;

Poprawa jakos$ci odpowiednich przepisow;

Optymalizacja technologii informatycznych;

. Wzmocnienie funkgji sterujacej na centralnym poziomie wtadzy.

Model ten zaklada przeniesienie mechanizmoéw, jakimi sg zarzadzanie i rynek,
na obszar sektora publicznego. Najczgsciej wymienia sie pie¢ najwazniejszych ele-
ment6w charakterystycznych dla New Public Management:

©NO VA WN

1. Wydajno$¢ przez zwigkszenie efektywnos$ci ekonomicznej sektora finansow
publicznych;

2. Przekazanie czg$ci zadan publicznych podmiotom prywatnym;

3. Element bardziej zdecydowanej niz do tej pory orientacji na stuzebny charakter
dzialan administracji, w odréznieniu od stuzebnosci, jako formalnego podpo-
rzagdkowania prawu i procedurze, tzn. reagowanie na potrzeby i oczekiwania
spoleczne, starania o wlasciwg jakos¢ ustugi, dostepnos¢ urzednika, dostep
do informacji, czas ustugi, uprzejmos¢ i zyczliwo$¢ oséb $wiadczacych ustuge
(pojawia si¢ okreslenie ,,klient”);

4. Przygotowanie, realizacja i ewaluacja tzw. polityk publicznych, jako progra-
mow dzialania nowoczesnej administracji publicznej przygotowanych przez
ekspertéw na podstawie badan empirycznych;

5. Zasada odpowiedzialnosci spotecznej, rozumiana przy réznych znaczeniach tego
pojecia jako rozliczalno$¢ (accountability) za wykonywanie zadan publicznych.

*  C.Hood, A Public Management for all Seasons?, ,Public Administration” 69 (1991), z. 1, s. 4-6.
% Zob. WJ.M. Kickert, Public Governance in the Netherlands: An Alternative to Anglo-American
»Managerialism”, ,Public Administration” 4 (1997), s. 731-752.
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Przytoczone zasady mialy ograniczy¢ wplyw prawa i pafistwa na zarzadzanie
publiczne®.

Przyktadami realizacji modelu menadzerskiego s3: prywatyzacja przedsigbiorstw
publicznych, kontraktowanie na podstawie przetargdéw, tworzenie rynkéw wewnetrz-
nych, wprowadzenie instytucji agencji, optaty za ustugi®’. Wprowadzenie tych zatozen
w zycie cze$ciowo przyniosto pozytywne rezultaty, jednak nie uwzglednialo specyfiki
funkcjonowania administracji publiczne;j.

6.3. Model governance

Najogolniej governance jest rozumiany jako sposdb spotecznej koordynacji lub porza-
dek (order) spoteczny®. Trafng propozycj¢ zdefiniowania tego modelu zaproponowat
J. Kooimann, ktéry okreslit, ze governance moze by¢ ujmowany jako wzorzec poste-
powania lub jako struktura, ktére wytaniajg sie w systemie spoteczno-politycznym
jako wspdlny rezultat lub nastepstwo pozostajacych w interakcji interwencyjnych
wysitkéw wszystkich jego aktywnych uczestnikéw*. Bank Swiatowy okresla go-
vernance jako przewidywalny, otwarty i o$wiecony (przejrzysty) sposob tworzenia
polityk publicznych, biurokracj¢ nasycona etosem zawodowym, wladze wykonawcza
rozliczang z dzialan, silne spoteczenstwo obywatelskie partycypujace w sprawach
publicznych, przy zalozeniu, ze wszyscy przestrzegaja zasad panstwa prawa®.
Termin governance stal si¢ popularny w latach dziewiec¢dziesigtych XX wieku.
Na jezyk polski tlumaczony jest jako wspoélzarzadzanie, wspdtrzadzenie, a takze
zarzadzanie partycypacyjne. Okresla si¢ go mianem zarzadzania publicznego, par-
tycypacyjnego. Chociaz terminy governance i government maja ten sam zrodtostow,
to government odnosi si¢ do wykonywania wladzy w znaczeniu imperatywnym.
Zr6det pojecia governance mozna doszukiwaé si¢ w klasycznej lacinie (tac. guber-

¢ D.E Kettl, The Global Public Management Revolution: A Report on the Transformation of Gover-

nance, Waszyngton 2005, s. 1-3.

Zob. B. Plawgo, Zarzgdzanie publiczne, w: Nauka administracji, red. B. Kudrycka, B.G. Peters,

PJ. Suwaj, Warszawa 2009, s. 182.

R. Mayntz, Governing Failures and The Problem of Governabilitiy. Some Comments on a Theorethical

Paradigm, w: Debating Governance. Authority Steering, and Democracy, red. ]. Pierre, Oxford 2000,

s. 11.

J. Kooimann, Modern Governance. New Government-Society Interaction, London 1993, s. 258.

% World Bank Governance, The World Bank’s Experience, Washington 1994, s. XIV, http://documents.
worldbank.org/curated/en/711471468765285964/pdf/multiOpage.pdf (dostep: 15.09.2021).
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nare) i w starozytnych stowach greckich (gr. kubernan), oznaczajacych sterowanie
fodziami. Przez wieki jego zastosowanie ograniczalo si¢ do kwestii konstytucyjnych
i prawnych dotyczacych prowadzenia ,,spraw panstwa” i/lub kierowania okreslonymi
instytucjami lub zawodami, ktoérych wykonywanie wigzato sie z kontaktami z wielo-
ma interesariuszami®. W zwigzku z ewolucja myslenia o panstwie jako organizacji
politycznej i z ksztaltowaniem si¢ demokratycznych spoteczenstw zakladajacych
partycypacje obywateli w sprawowaniu wtadzy, termin ten zyskiwal na popularnosci.
Z jednej strony stat sie powiewem $wiezo$ci i nowatorskim paradygmatem, z drugiej
modnym sloganem o pojemnej warstwie semantyczne;.

Najkrocej rzecz ujmujac, w modelu tym administracja publiczna, dazac do bar-
dziej efektywnego dzialania, powinna funkcjonowa¢ w powigzaniu z otoczeniem,
tj. otwiera¢ sie na podmioty (obywateli i przedsiebiorcéw), do stuzenia ktérym zostata
powolana®. Governance jest kategorig analityczng wskazujaca na pewne specyficzne
przeobrazenia struktur, instrumentéw i metod kierowania ludzmi, ktdre ujawnily sie
w procesie rzadzenia zlozonymi spotecznosciami i skomplikowanymi zadaniami,
a tradycyjna kategoria government nie jest na tyle pojemna, by wyjasni¢ te zmiany
i nowe jakosciowo elementy zarzadzania przestrzenig publiczna®. Dotychczas nie
udalo si¢ wypracowac $cisle okreslonych ram definicyjnych dla governance. Niejedno-
lito$¢ terminu governance w literaturze przedmiotu przyczynia si¢ do braku ostrosci
tego pojecia. Istnieje wiele wersji governance, ktdre sa uzupelnione o przymiotnik,
akcentujacy jego gléwne dominanty.

Ponizej przedstawiono probe uporzadkowania tych wersji, ktore podzieli¢ mozna,
okreslajac najbardziej eksponowane elementy:

1. Cechy relacji, tj. wspdlprace, wspotuczestnictwo, wspétzalezno$é, partnerstwo,
sieciowo$¢ itp. — collaborative governance, interactive governance, network
governance;

2. Podmioty relacji, tj. organy przedstawicielskie, obywatele, poziomy sprawo-
wania wladzy — democratic governance, participatory governance, multi-level
governance;

¢t B.Jessop, Wstep. Narodziny wspolzarzgdzania i ryzyka jego zawodnosci: przypadek rozwoju gospo-
darczego, w: Governance. Wybor tekstéw klasycznych, red. ]. Hausner, B. Jessop, S. Mazur, Warszawa
2016, s. 13.

¢ A. Barczewska-Dziobek, Wplyw koncepcji good governance na sposob dziatania administracji
publicznej w Polsce - zarys problematyki, ,Roczniki Nauk Prawnych” 28 (2018), nr 1, s. 153.

6 R.Herbut, Nowy styl rzqgdzenia a tradycyjne mechanizmy sterowania politykg, w: Wybrane instytucje
demokracji partycypacyjnej w polskim systemie politycznym, red. J. Sroka, Warszawa 2008, s. 27.
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3. Metody i narzedzia ksztaltowania relacji, np. akty normatywne i inne dziatania
dyrektywne, interwencja panstwa, zastosowanie rozwigzan niekonwencjonal-
nych, ICT - regulatory governance, metagovernance, experimentalist governance,
e-governance;

4. Zasigg relacji — od lokalnych po globalne - local governance, metropolitan
governance, regional governance, European governance, global governance;

5. Sfera relacji, np. cztowiek - srodowisko naturalne, gospodarka — environmental
governance, economic governance;

6. Paradygmat relacji wyrazony w kategoriach normatywnych lub w modelowym
ujeciu hiperpluralistycznej rzeczywisto$ci — good governance, new public go-
vernance®.

Mimo istnienia wielu wersji governance nalezy podkredli¢, ze na zasadzie rozumo-
wania a contrario do New Public Management mozna okresli¢ podstawowe zalozenia
tego modelu. W przeciwienstwie do modelu menadzerskiego governance akcentuje
role réznych podmiotéw (aktoréw) spotecznych w tworzeniu i realizacji wspdlnej
polityki publicznej, poprzez takie formy jak: konsultacje spoteczne, referenda, ini-
cjatywy obywatelskie, organizacje i stowarzyszenia obywatelskie®. W punkcie wyj-
$cia zarzgdzanie sprawami prywatnymi rozni si¢ jednak od zarzadzania w sektorze
prywatnym®. W przypadku modelu governance kryterium ekonomiczne nie stanowi
gltownej determinanty, gdyz zaklada sie¢ kompleksowo$¢ rozwigzan dotyczacych
zaprowadzenia nowego fadu spolecznego funkcjonujacego na wzor sieci, a nie - jak
w modelu menadzerskim — powigzan linearnych z okreslonym centrum decyzyjnym.

¢ A.Pawlowska, Governance jako podejscie teoretyczne — kilka kwestii spornych, ,Polityka i Spoteczen-

stwo” 14 (2016), s. 10. Podzial na good governance i new public governance pochodzi od D.F. Kettla.
Zob. D.F. Kettl, The Transformation of Governance: Public Administration for Twenty-First Century
America, Baltimore 2015.

T. Barankiewicz, Etyka urzednicza a teorie administracji publicznej, w: Etyka urzednicza i etyka
stuzby publicznej, red. R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrobel, Warszawa 2016, s. 107.

Tamze.
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Rozdziat Il

Etos stuzby publicznej

1. Pojecie etosu

Najbardziej lapidarna definicja stowa ,,etos”, oddajaca zarazem istote tego zagadnienia,
zostala zawarta w Stowniku jezyka polskiego PWN. Termin ten oznacza ,,0got wartosci,
norm i wzordéw postepowania przyjetych przez dang grupe ludzi’®’. Rozszerzajac

przytoczong definicje, nalezy zaznaczy¢, ze etos jest:

[...] konkretna postacig moralnosci, stanowiaca system obyczajow okreslonej grupy
spolecznej, wyroézniajacy si¢ w stylu zycia. Jest realizacja przyjetego konwencjonalnie
ukladu norm moralnych oraz prdéba interpretacji zasad moralnych prawa natu-
ralnego, a takze konsekwencja przyjetej w grupie spolecznej hierarchii wartosci®.

W rozwazaniach etycznych czesto trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy wskazane
postepowanie jest dobre czy zle. Weryfikacja odbywa si¢ za posrednictwem kategorii
moralnych, np. sumienia. Odmiennie jest w przypadku etosu, ktéry znamionuje
»przywiazanie do pewnych koncepcji i zasad etycznych w sposéb praktyczny i fatwo
egzekwowalny”®.

Istota zagadnienia jest uczynienie z etosu pewnego stylu zycia, wowczas jest on
dla kazdego tatwo weryfikowalny. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze o jakosci
pracy w danej instytucji nie decydujg obowiazujace w niej przepisy czy tez przyjety
przez nig kodeks etyczny, ale codziennie realizowany etos, ktory pracownicy uczynili
swoim stylem zycia”. Etos to inaczej postawa wspdlnoty czy spolecznosci, warunek

7 Etos, w: Sfownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/etos.html (dostep: 29.08.2021).

% A.Kos¢, Podstawy filozofii prawa, Lublin 2005, s. 235-236.

% J.Holowka, O etyce w administracji publicznej, w: Etyka w stuzbie publicznej. Materialy z konferencji,
Warszawa, 8-9 grudnia 2011 ., red. ]. Czaputowicz, Warszawa 2012, s. 55.

70 Tamze.
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jej spojnosci i mozliwosci wspdtdziatania wynikajacy z wyznawanych i zgodnie
urzeczywistnianych wartosci”.

2. Istota i misja stuzby publicznej

We wspdlczesnym $wiecie nastapil wyrazny wzrost zainteresowania problematyka
standardéw etycznych dla poszczegdlnych zawodoéw. O ile zawdd lekarza czy prawnika,
ze wzgledu na rozwinigty odpowiednio samorzad adwokacki, notarialny czy lekarski,
wytworzyl praktyczne narzedzia w postaci kodeksu dobrych praktyk, o tyle wewnetrzne
zrdznicowanie zawodu urzednika (urzednik administracji panstwowej, urzednik admi-
nistracji samorzadowej) oraz stan transformacji administracji publicznej nie sprzyjaty
wypracowaniu wlasciwych standardéw etycznych. Renesans refleksji etyczno-zawo-
dowej z jednej strony nalezy traktowac jako wynik pewnej ,,mody” w ramach procesu
krystalizowania si¢ poszczegolnych zawodow, z drugiej zas jest to swoiste antidotum
na obecny ,,kryzys moralny” postepujacy w wielu dziedzinach zycia publicznego.

Zawod urzednika cieszyt sie estyma i powazaniem w II Rzeczpospolitej, jednak
wraz z uplywem czasu utracil na znaczeniu. Niestety po drugiej wojnie swiatowej
etos urzedniczy zostal zupelnie zdeprecjonowany. Urzednik zyskal miano osoby,
ktora cechuje buta, stuzalczos¢ wobec wladzy i dbalos¢ o wlasne interesy. Burzliwa
transformacja ustrojowa oraz rosnaca na poczatku lat dziewigédziesigtych korupcja
gospodarcza, polityczna i urzednicza nie stanowity korzystnego gruntu do odbu-
dowy utraconego etosu czy wlasnych tradycji stuzby publicznej. W tym kontekscie
widoczna jest potrzeba umocnienia wiezi zaufania spofecznego miedzy panstwem
i obywatelem. Dodatkowo dynamiczny rozwoj spoteczny, polityczny, gospodarczy
i technologiczno-cyfrowy sprawia, ze niejednokrotnie przepisy prawa nie nadazaja
za zmieniajacy sie rzeczywistoscia. Popularng propozycja programowa sg rozmaite
formy prawa ,,miekkiego” (soft law), ktére w zatozeniu nie stanowig balastu proce-
duralnego, lecz umozliwiajg odnalezienie si¢ ,w gaszczu przepisow”.

W dobie rewolucji cyfrowej etyka administracyjna zaczyna odgrywaé coraz
wigkszg role, zas potrzeba wypracowania okreslonych modeli standardéw etycznych
wydaje si¢ by¢ oczywista. Dostep do ogromnej ilosci danych i elektroniczne zarza-
dzanie dokumentacjg sprawiajg, ze przed urzgdnikiem pojawiajg sie¢ nowe wyzwania
i zagrozenia zwigzane z cyberterroryzmem (np. ataki hakerskie).

7t E. Chmielecka, Uwagi o etosie i kodeksach, ,,Sprawy Nauki” 2008, nr 3, s. 26.
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Ponadto brak transparentnosci dzialalnosci urzedniczej, zjawisko korupcji czy
pasywnos¢ organdéw administracji publicznej niejednokrotnie stajg si¢ przedmio-
tem zainteresowania mediow. Ksztaltowanie wlasciwego modelu etycznego bedzie
pozytywnie oddzialywa¢ na budowanie misji zawodowej oraz przyczyni si¢ do
napietnowania i marginalizacji w spoleczenstwie negatywnego obrazu urzednika.
Nalezy zwréci¢ uwage na to, ze zawdd urzednika wigze sie z pelnieniem stuzby
wobec drugiego czlowieka. Nie jest to tylko praca, ktora si¢ wykonuje, ale stuzba,
ktorg si¢ pelni, co wplywa na okreslone wymagania, postawe i zaangazowanie pet-
nigcych ja osob, a takze na jej charakter, ktory mozna okresli¢ jako misje (postanie,
postannictwo) czy nastawienie ideowe, pozostajace w sprzecznosci z jakimkolwiek
interesem wlasnym’.

Wielo$¢ grup urzedniczych w Polsce wymaga systematyzacji. Warto dokona¢
dystynkcji pojeciowej miedzy nastepujacymi kategoriami urzednikéw: administracji
rzadowej (czlonkow korpusu stuzby cywilnej), samorzadowej (urzednikow samo-
rzadowych) oraz pracujacych w pozostalych urzgedach panstwowych (urzednikow
panstwowych pozostajacych poza korpusem stuzby cywilnej). Niemniej refleksja
etyczna ma wymiar uniwersalny, zatem nalezy ja odnosi¢ sensu largo do calej ad-
ministracji publiczne;j.

3. Determinanty etosu urzedniczego

Coraz wieksza zlozono$¢ zycia spolecznego mnozy liczbe konfliktow interesow,
dylematéw moralnych czy wreszcie trudnosci we wlasciwej interpretacji dobra
wspolnego”. Postepujacy kryzys wartoéci i idacy z nim w parze relatywizm spra-
wiaja, Ze restytucja etosu urzednika administracji publicznej stanowi nader aktualne
zagadnienie. Wskazane przyczyny intensyfikujg oraz rozszerzaja refleksje etyczna
w tym obszarze.

Stworzenie etosu urzednika administracji publicznej na pierwszy rzut oka moze
sie wydawac¢ nieco karkolomnym zadaniem. Kazda préba de facto jest obarczona
subiektywnag perspektywa, a takze pewnym ryzykiem btedu. Niemniej dla przyjecia

7> T. Barankiewicz, Neoweberyzm. Etos stuzby publicznej. Analiza krytyczna i perspektywy, Lublin

2020, s. 83.
D. Bak, O mozliwosci kreowania etosu urzednika, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007,
s. 82.
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okreslonego zespolu cech odzwierciedlajagcych uwarunkowania administracji pu-
blicznej, nalezy wskaza¢ na pozycje spoteczng i prawng urzednika.

3.1. Pozycja spoteczna

Urzednik musi by¢ zwigzany z panstwem przez piastowane stanowisko, ale takze -
a moze nawet bardziej - zwigzany ze spoleczenstwem przez stuzbe, ktéra dla niego
petni’. Innymi stowy, urzednik jest ta osobg, ktéra ,,przybliza panistwo obywatelowi””.
Wokot zagadnienia stuzby koncentruje si¢ praktycznie cala idea etosu urzedniczego.
Stowo ,,stuzba” zdaje si¢ oddawac esencje tego etosu. Niewatpliwie jest to wzniosty
ideat, ktéremu bardzo trudno sprosta¢. W praktyce obszar znaczeniowy terminu
»stuzba” jest dos¢ szeroki. Na pierwszym miejscu wymienia si¢ zwykle spelnianie
postugi przy kims, prace w cudzym gospodarstwie (sprzatanie, gotowanie) — zwy-
kle za wynagrodzenie”. Wyrazem ,,stuzba” okre§lamy nastepnie ,,prace w urzedzie
panstwowym, instytucji uzytecznoséci publicznej, wojsku itp” oraz instytucje obej-
mujace caloksztalt zagadnien zwigzanych z dang dziedzing, np. ,,stuzba zdrowia’,
»stuzba cywilna” itp.

W stowie ,,stuzba” zawieraja sie wreszcie pewne nieobojetne etycznie elementy
znaczeniowe, a mianowicie: ,,zabieganie o czyjes dobro, bycie zwolennikiem czegos,
np. jakiej$ idei”. Taka tre§¢ mieszcza w sobie chociazby zwroty ,,stuzba spoteczenstwu’,
»oddac sie stuzbie ojczyznie””. Niestety okres PRL uwypuklit stosunek zaleznosci,
poddania, podporzadkowania nalezacy do istoty stuzby’®. Obecnie rehabilitacja
terminu ,,stuzba” powinna wskazywac na jego glebsze znaczenie. Mianowicie ,,stuz-
ba” to wyraz mitosci, ktéry moze mie¢ zaréwno heroiczne, jak i bardzo zwyczajne
oblicze. Moze polegac po prostu na rzetelnym zaangazowaniu si¢ w prace zawodo-
wa. W przypadku urzednika chodzi o to, aby w kliencie dostrzec druga wyjatkowa
osobe, a nie natretnego petenta.

7 J. Klos, Pomiedzy stugg a panem - dylemat urzednika nowoczesnego parstwa, w: Etos urzednika,

red. D. Bak, Warszawa 2007, s. 66.

Tamze.

7 A. Dylus, Stuzba (publiczna): cnota zapomniana, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007,
s.27.

Tamze.

78 A. Dylus, Stuzba, w: Stownik teologiczny, red. A. Zuberbier, Katowice 1998, s. 534-536.
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Idee stuzby trafnie oddajg stowa J. Klosa, ktory konstatuje, ze:

[...] urzednik, podobnie jak obywatel, nie moze by¢ wiezniem wilasnego panstwa,
wigzniem jego systemu prawnego, slepo wykonujacym rozkazy. On takze powinien
czu¢ sie zaproszony do tworczego wykorzystywania jego potencjatu dla dobra
wspolnoty. Dobry urzednik niejako uwalnia obywatela od panstwa, czyni jego po-
czynania swobodniejszymi, poszerza jego przestrzen dziatania i odpowiedzialnosci”.

3.2. Pozycja prawna

Pozycja prawna urzednika zostala uregulowana juz na poziomie ustawy zasadni-
czej. Tres¢ art. 7 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej stanowi, ze organy wladzy
publicznej dziatajg na podstawie i w granicach prawa®. W praktyce oznacza to, ze
urzednik przy zalatwianiu konkretnych spraw i podejmowaniu decyzji powinien
mie¢ na uwadze konkretny przepis prawa (przy podejmowaniu decyzji na pismie
powinien przywotac¢ éw przepis) i wszelkie jego dzialania stuzbowe powinny miesci¢
sie w granicach prawa®’.

W 1994 roku Trybunal Konstytucyjny zajat stanowisko w sprawie wykonywania
obowigzkow przez funkcjonariuszy publicznych:

Obywatele pelnigcy dzialalno$¢ publiczng muszg si¢ liczy¢ z dalej idacymi ograni-
czeniami swych praw i wolnosci, niz pozostali obywatele [...]. A poniewaz w sposéb
$wiadomy i dobrowolny im si¢ poddaja, o ograniczeniu ich wolnosci, co do kazdej
z konstytucyjnych wolnosci obywatelskich, nie moze by¢ mowy. Celem takich
ograniczen jest bowiem zapobieganie angazowaniu si¢ 0sdb publicznych w sytuacje
i uwiktania mogace nie tylko poddawac w watpliwos¢ ich osobista bezstronnos¢ czy
uczciwosd, ale takze podwazac autorytet konstytucyjnych organdw panstwa, oraz
ostabia¢ zaufanie wyborcéw i opinii publicznej do ich prawidtowego funkcjonowania®.

7 . Klos, Pomiedzy stugg a panem - dylemat urzednika nowoczesnego patistwa, w: Etos urzednika,

red. D. Bak, Warszawa 2007, s. 67.
8 Zob. art. 7 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 . Nr 78,
poz. 483 ze zm.).
R. Banajski, Etos urzednikéw administracji panistwowej a etos urzednikow administracji samorzg-
dowej. Elementy wspdlne i réznice, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007, s. 151.
8 Uchwata TK z dnia 13 kwietnia 1994 r., W 2/94 (OTK 1994, z. 1, poz. 21).
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Trybunat Konstytucyjny zaznaczyl szczegolny status stuzby cywilnej, ktory ,,ma na
celu stworzenie gwarancji, iz cztonkowie tego korpusu beda si¢ kierowa¢ warto$ciami
konstytucyjnymi lezagcymi u podstaw panstwa demokratycznego, w poczuciu godnosci
i honoru wynikajacych z faktu stuzby dobru wspélnemu, jakim jest Rzeczpospoli-
ta”®. Orzecznictwo Trybunatu Konstytucyjnego zdaje si¢ jednoznacznie wskazywac
na uprzywilejowang pozycje prawna urzednika, jednoczesnie nakladajac wymogi
bezstronnosci i uczciwosci, co w pewnych przypadkach wiaze si¢ z ograniczeniami
jego praw i wolnosci.

4. Zasady stuzby cywilnej

W panstwach demokratycznych wzorzec kadr administracji publicznej stanowi
korpus stuzby cywilnej, ktéry jest powolywany w celu zapewnienia zawodowego,
rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa —
w urzedach administracji rzagdowej dziata korpus stuzby cywilnej**. Sformutowanie
to trzeba jednak traktowa¢ tylko jako zasygnalizowanie wartosci obowiazujacych
w korpusie stuzby cywilnej. Ich rozwinigcie mozna znalez¢ zaréwno w dokumentach
miedzynarodowych, jak i w ustawodawstwie polskim.

W dniu 6 pazdziernika 2011 roku Prezes Rady Ministrow wydal zarzadzenie
Nr 70 w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz
w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej*. Ponizsze zasady stuzby cywilnej
stanowig ramowe proceduralne wytyczne w zakresie postepowania urzednikow
korpusu stuzby cywilne;j.

1. Zasadalegalizmu (praworzadnosci i poglebiania zaufania obywateli do organow
administracji publicznej) - z zasady legalizmu posrednio wynika réwniez za-
kaz uczestnictwa czlonka korpusu stuzby cywilnej w akcjach protestacyjnych,
zakldcajacych normalne funkcjonowanie urzedu.

2. Zasada ochrony praw czlowieka i obywatela — oznacza, ze cztonek korpusu
stuzby cywilnej powinien zna¢ prawa cztowieka i obywatela, a takze pamietac,

8 Wyrok TK z dnia 12 grudnia 2002 r., K 9/02 (Dz. U. z 2002 r. Nr 238, poz. 2025).

8 Zob. art. 153 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 2 1997 1. Nr 78,
poz. 483 ze zm.).

Zob. Zarzadzenie Nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycz-
nych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej (M.P. z 2011 r. Nr 93, poz. 953).
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ze skuteczna ochrona praw czlowieka i obywatela przyczynia sie¢ do wzrostu
autorytetu panstwa.

. Zasada bezinteresownosci - wymaga zrezygnowania przez czlonka korpusu
stuzby cywilnej z dodatkowego zatrudnienia (zajecia zarobkowego), w przy-
padku gdy moze mie¢ ono negatywny wplyw na sprawy prowadzone w ramach
obowiazkéw stuzbowych. Przestanka do rezygnacji jest kolizja interesow.
Ponadto kazdorazowe podjecie dodatkowego zatrudnienia przez czlonka
korpusu stuzby cywilnej winno by¢ zgtoszone pracodawcy.

. Zasada jawnosci i przejrzystosci — oznacza zapewnienie dostepu do informacji
o zasadach, efektach swojej pracy i podjetych rozstrzygnieciach (w granicach
okreslonych przez prawo), dazenie do jednoznacznosci oraz zrozumiatosci
podejmowanych dzialan, wyczerpujace uzasadnianie przyjetych rozstrzygnie¢
(zwlaszcza w sprawach, ktdre s przedmiotem rozbieznosci w debacie publicznej),
znajomos¢ konstytucyjnych i ustawowych przepisow dotyczacych prawa, dostep
do informacji publicznej oraz zapewnienie praktycznej realizacji tego prawa.

. Zasada dochowania tajemnicy ustawowo chronionej — obejmuje ochrong
informacji w celu zabezpieczenia wyraznie okreslonego interesu panstwa.

. Zasada profesjonalizmu - dotyczy postawy urzednika, ktéry powinien posiada¢
niezbedng wiedze dotyczaca funkcjonowania panstwa, podnosi¢ kwalifikacje
oraz rozwija¢ wiedz¢ zawodowa, zarzadzac posiadanymi zasobami kadrowymi
w sposob efektywny i racjonalny, w wykonywaniu zadan dazy¢ do uzgodnien
opartych na rzeczowej argumentacji, by¢ gotowym do przyjecia krytyki, uzna-
wac swoje bledy oraz by¢ gotowym do naprawy ich konsekwencji, przez swoja
postawe dba¢ o wizerunek stuzby cywilne;.

. Zasada odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie dzialania - oznacza
w praktyce wykonywanie zadan ze swiadomoscig szczegélnej odpowiedzial-
nosci, ktéra wynika z publicznego charakteru petnionej stuzby, kierowanie
sie interesem publicznym, efektywnoscig oraz zgodnoscig podejmowanych
dzialan z przepisami. Ponadto oznacza sygnalizowanie przetozonym, gdy
zachodzi rozbiezno$¢ miedzy przepisami prawa a interesem publicznym.

. Zasada racjonalnego gospodarowania $rodkami publicznymi - zaklada racjo-
nalne wykorzystanie srodkéw publicznych, uwzgledniajace interes panstwa,
obywateli oraz efektywne osigganie celow. Zasada ta wyraza si¢ rowniez w go-
towosci do rozliczenia swojej dbalosci o $rodki i mienie publiczne.

. Zasada otwarto$ci i konkurencyjno$ci naboru - obejmuje réwny dostep do
stuzby publicznej, zawodowe i rzetelne wykonywanie zadan panstwa przez
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administracj¢ rzagdowa, neutralno$¢ polityczng stuzby cywilnej, wzmocnienie
zaufania obywateli do kompetencji 0oséb, ktdre realizujg zadania panstwa.
W wyniku jej realizacji, w drodze naboru, powinny zosta¢ wytonione osoby
najlepiej przygotowane do realizacji zadan panstwa. Z kolei osoby uczestni-
czace i czuwajace nad przebiegiem naboru powinny dawaé gwarancje jawnej
i efektywnej kontroli nad jego przebiegiem.

5. Ideat cech osobowych urzednika

Z perspektywy etyki zawodowej wazne jest, aby szczegdétowe normy kierujace dzia-
taniami kadry urzedniczej wynikaty wprost ze sfery uniwersalnych wartoéci moral-
nych®. Sukcesywny wzrost znaczenia i roli ,,miekkich wartosci” w zyciu spolecznym
i publicznym przyspiesza proces formowania si¢ etosu. Stad w ramach kanonu
zachowania urzednika nalezy wypracowac zestaw pozadanych cech sktadajacych si¢
na swoisty wzorzec osobowy. W zwigzku z tym, ze zarzadzaniem w administracji
publicznej zajmuja si¢ konkretne osoby i grupy spoteczne, znaczaca role odgrywaja
ich osobiste przymioty".

Etyka cnét (aretologia) moze stanowic¢ cenne narzedzie nie tylko do opisu ,,idealu
urzednika’, ale takze moze odnosic¢ si¢ do koncepcji praktycznych potrzebnych w pet-
nieniu funkgji publicznych. ,,Chodzi¢ moze o takie umiejetnosci jak: kompetencje
w komunikacji werbalnej i niewerbalnej, kompetencje retoryczne w kontaktach
miedzyosobowych, zdolnos¢ do wyrazania i przyjmowania krytyki oraz pochwal,
rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, zdolnos¢ do negocjowania i mediacji itp.”®.

Przykladowy katalog wspdlnych wartosci etycznych obejmuje: uczciwos¢, pro-
fesjonalizm, lojalnos¢, otwartos¢, prawosé, wiarygodnosé, oszczednosé, poszano-
wanie ludzi®. Nalezy pamietac, ze katalog wartosci etycznych staje sie stabilny, jesli
odpowiada mu dojrzalos¢ etyczna pracownikow®.

8 D. Bak, O mozliwosci kreowania etosu urzednika, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007,

s. 85.

J. Los, Swoistos¢ etyki zawodowej urzednika, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007, s. 74.
T. Barankiewicz, W poszukiwaniu modelu standardow etycznych administracji publicznej w Polsce,
Lublin 2013, s. 182.

M. Debicki, B. Kudrycka, O potrzebie etycznego administrowania w samorzgdzie terytorialnym,
w: M. Debicki, B. Kudrycka, Etyczne administrowanie. Wyzwanie dla samorzqdu terytorialnego,
Warszawa 2000, s. 15.

J. Lo$, Swoistos¢ etyki zawodowej urzednika, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa 2007, s. 74.
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Brytyjski premier John Major powolat w 1994 roku Komisje ds. Standardéw w Zy-
ciu Publicznym (Committee on Standards in Public Life), ktorej celem jest badanie
wszelkich watpliwosci zwigzanych z normami etycznymi urzednikow panstwowych,
weryfikacja kwestii finansowania partii politycznych oraz przedstawianie propo-
zycji zmian gwarantujacych najwyzszy standard zachowan w zyciu publicznym®'.
Raport Komisji pod przewodnictwem Lorda Nolana mial prekursorski charakter
i przyczynit si¢ do wyznaczenia pierwszego uniwersalnego katalogu zasad (cech)
zycia publicznego®.

8 T. Kowalski, Kodeks etyczny a ksztattowanie zasad etycznych w administracji, ,Studia Lubuskie”

1 (2005), s. 102.

Etyczne aspekty dzialalnosci samorzgdu terytorialnego. Poradnik dla samorzgdow, red. . Filek,
Krakéw 2004, s. 210; The Committee on Standards in Public Life, Survey of public attitudes towards
conduct in public life, London 2004.
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Rozdziat lli

Kultura organizacyjna

1. Pojecie kultury organizacyjnej

Kulture organizacyjng mozna definiowa¢ na rozmaite sposoby. Doktryna dostarcza
swoistego bogactwa definicyjnego, ktére jednak powinno by¢ ograniczone do poczy-
nienia najistotniejszych ustalen badawczych. Teoretycy zarzadzania podkreslaja, ze
kultura organizacyjna to prawdopodobnie najtrudniejsze do zdefiniowania pojecie
w teorii organizacji. W jej modelu dynamiki kulturowej na pierwszym planie sa
procesy taczace poszczegélne elementy kultury®. Procesy te s zwrotne i dwustronne
oraz przebiegaja nastepujaco:

- manifestacja zatozen kultury w postaci wartosci;

- realizacja wartosci w postaci artefaktow;

- symbolizacja artefaktow, czyli nadanie niektérym artefaktom statusu symboli;

- interpretacja symboli wspierajgca zalozenia.

Kulture organizacyjng mozna zdefiniowaé m.in. jako normy spoteczne i systemy
wartosci stymulujgce pracownikow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposdb zarza-
dzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania.
Kultura organizacyjna to calo$¢ ludzkich sposobéw zycia zawodowego, tworzenia
relacji z otoczeniem i utrzymywania stosunkéw miedzyludzkich, zaspokajania
potrzeb zalogi, wytwarzania poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz komfortu
psychicznego kazdego z cztonkéw organizacji®.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ okoto 150 definicji kultury organizacyj-
nej. Elementem wspdlnym dla tego terminu jest odwolywanie si¢ z réznym natgzeniem
do czterech sfer: sfery wspotzycia spolecznego, obejmujacej wiezi miedzyludzkie (np.

wzajemne okazywanie szacunku); sfery informacyjnej, dotyczacej sposobu komuni-
% M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Warszawa 2003, s. 36.

A. Chuda, M. Wyrwicka, Diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa ustugowego, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzenie” 2013, nr 59, s. 6.
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Rysunek 4. Dynamika kultury organizacyjnej w ujeciu E. Scheina
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badar terenowych,
Warszawa 2003, s. 36.

kowania si¢ cztonkéw organizacji (jezyk wypowiedzi ustnych i pisemnych), a takze
formy wymiany informacji; sfery warunkéw materialnych, obejmujacej wszelkie
elementy i przedmioty pozwalajace na prawidtowe funkcjonowanie organizacji;
sfery wlasnej osobowosci, zwiazanej z zaakceptowaniem odrebnosci jednostek, ich
wolnosci oraz dazenia do samorealizacji.

W zaleznosci od kryterium podziatu stworzone zostaty typologie, ktére opieraja
sie na przykfad na: dzialalnos$ci organizacji, szybkosci osiggnie¢, umiejscowieniu
czlowieka w strukturze organizacji, sile i stopniu oddziatywania kultury organi-
zacyjnej na jej cztonkow itd. Nalezy jednak pamietac, ze o sukcesie organizacji nie
decyduje przyjeta definicja kultury organizacyjnej, lecz sposéb jej implementacji
w zarzadzaniu organizacja.

Wsréd omoéwiony ponizej definicji nieco inaczej akcenty rozktada B. Nogalski,
twierdzac, ze kultura organizacyjna sa to normy spoleczne i systemy wartosci stymulu-
jace pracownikow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane
znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania®. Z kolei zdaniem
C. Sikorskiego kultura organizacyjna to okreslony system wzoréw myslenia i dzia-
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tania, ktore sg utrwalone w $rodowisku spotecznym organizacji i majg znaczenie
dla realizacji jej celéw formalnych®.

2. Kultura organizacyjna w ujeciu E. Scheina

Sposrdd licznych definicji kultury na szczegdlng uwage zastuguje wyjasnienie au-
torstwa E. Scheina, ktorego zdaniem kultura organizacyjna jest wzorem podstawo-
wych zatozen, ktére grupa odkryta, wymyslita lub rozwinegla podczas konfrontacji
z problemami wewnetrznymi tej grupy badz problemami otoczenia”. Edgar Schein
zwraca szczegdlng uwage na wielowymiarowo$¢ kultury. Wyrdznia trzy poziomy
kultury organizacyjnej ze wzgledu na ich trwato$¢ i widocznos¢:

 Poziom 1 - podstawowe zatozenia, ktére stanowig fundament, daja podstawe

pozostalym komponentom kultury, okreslaja istote egzystencji, natury ludzkiej,
rzeczywistosci i postrzegania prawdy. Zalozenia te sg ukryte i nieSwiadome,
trudne do identyfikacji oraz uporzadkowane zgodnie z podstawowymi prze-
stankami ludzkiej egzystencji, takimi jak: 1) stosunek do otoczenia (postrze-
ganie uwarunkowan); 2) objasnienie natury rzeczywistosci; 3) przekonania
o naturze cztowieka (istotne, cenione cechy charakteru osoby); 4) ludzka
aktywno$¢ (wyobrazenia o celowosci lub atrakcyjnosci pracy); 5) stosunki
miedzyludzkie (prawidlowosci w porzadkowaniu relacji spotecznych formal-
nych i nieformalnych).
Kultura organizacyjna spelnia wiele funkcji. W modelu E. Sheina wyrdznia
sie dwie zasadnicze grupy: 1) dotyczace problemoéw zwigzanych z dostosowa-
niem wewnetrznym,; 2) dotyczace probleméw zwigzanych z dostosowaniem
zewnetrznym.

+ Poziom 2 — normy i wartosci, stanowiace zbior zasad codziennego dzialania
czltonkow organizacji, ksztalttowane pod wplywem dominujacych wartosci.
Dzieki nim cztonkowie grupy wiedza, jak majg sobie radzi¢ w waznych sy-
tuacjach. Sg one czgsciowo widoczne i czg$ciowo swiadome. Sg trwalsze od
artefaktow i duzo trudniej jest je ,,zaobserwowac”. Chris Argyris wyréznit

%  C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2012, s. 4; zob. K. Piwowar-Sulej, Kultura organiza-

cyjna i jej wplyw na dzialalnos¢ projektowq - studium przypadku, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5,
s. 143.

E. Schein, Coming to a New Awareness of Organizational Culture, ,Sloan Management Review”
2(1984),s. 3.
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dwa ich rodzaje: 1) normy i warto$ci deklarowane - sg one dosy¢ fatwe do
zaobserwowania, poniewaz ludzie jawnie wyrazaja, co dla organizacji jest
wazne, co jest dobre, a co zle, zazwyczaj sa dostepne w filozofii zarzadzania
lub w zapisach formalnoprawnych; 2) normy i wartosci przestrzegane — sg one
znacznie trudniejsze do zaobserwowania, gdyz ludzie nie zawsze postepuja
zgodnie z tym, co glosza. Mozna je rozpozna¢ za posrednictwem okreslonych
metod badawczych, np. poprzez wywiady, testy.

+ Poziom 3 - symboleiartefakty, ktére sg wskaznikiem kultury organizacyjne;.
Zdaniem J. Stonera ,,s3 tym, co si¢ widzi, styszy i czuje, gdy stykamy sie z nowa
grupa o nieznanej kulturze”®. Sg tatwo zauwazalne i widoczne, chociaz nie
zawsze s3 wlasciwie interpretowane.

Rysunek 5. Poziomy kultury

artefakty widoczne i uSwiadomione

normy i wartosci czesciowo widoczne i uswiadomione

zatozenia niewidoczne i nieuswiadomione

Zr6dto: E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 2010; Kierowanie, red. J. Stoner,
E. Freeman, D. Gilbert, przel. A. Ehrlich, Warszawa 2001, s. 189.

Artefakty to sztuczne twory kultury, ktore sag w najwigkszym stopniu identyfi-
kowane przez czlonkéw organizacji, jednoczesnie charakteryzuje je najmniejsza
trwalos¢. Edgar Shein dokonat ich podziatu jako sztucznych tworéw danej kultury
na: jezykowe (jezyk, mity, legendy), behawioralne (ceremonie, rytualy), fizyczne
(sztuka, technologia, przedmioty materialne). Artefakty sg przejawem kultury or-
ganizacyjnej, ale nie stanowig jej istoty.

Dynamiczny model osobowosci prezentowany przez E. Scheina okazal si¢ pozy-
teczny. Badacze kultury w organizacji stopniowo rozszerzyli zasieg oddzialywania
kultury na inne sfery niz tylko artefakty, a mianowicie na: komunikowanie sig, inno-

% Kierowanie, red. ]. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, przel. A. Ehrlich, Warszawa 2001, s. 186.
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Rysunek 6. Typologia artefaktow w ujeciu E. Scheina

jezykowe — jezyk, mity, legendy

m behawioralne — ceremonie, rytuaty, sposéb reagowania

fizyczne - sztuka, technologia, przedmioty materialne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

wacyjno$¢, wynagradzanie, podejmowanie ryzyka w dziataniach, potrzeby klientéw,
motywacje do pracy, orientacje na stosunki miedzyludzkie®.

Wartosci sg spoiwem dla organizacji i im silniej oddzialujg na jednostki, tym
wigkszy wplyw wywieraja na ich zachowania. Obszarami ujawniania si¢ wartosci s3
np. kompetencje, innowacje, jakos¢, relacje interpersonalne, efekty dzialan. Wartosci
s3 identyfikowalne na plaszczyznie deklaratywnej i/lub behawioralnej czy praktyczne;.
Normy natomiast przejawiaja sie w zasadach postepowania w sensie realizowania
narzuconych kodekséw lub w zasadach niepisanych, zwyczajowych, ustalonych na
zasadzie uzusu. Niedostrzegane i nieuswiadomione sg zatozenia, ktére odnoszg si¢
do natury czlowieka, stosunkéw miedzyludzkich, relacji organizacji z otoczeniem
zewnetrznym. Wiedz¢ na temat zalozenn mozna czerpaé poprzez wnioskowanie
z katalogu norm i wartosci'®.

Ksztaltowanie si¢ kultury przedsiebiorstwa wedlug propozycji E. Scheina mozna
podzieli¢ na cztery etapy: formulowanie zalozen kultury, rozwdj kultury, proces
trwania kultury, dojrzalos¢.

Etapy te s3 coraz czeSciej obowiazujacym scenariuszem w procesie realizacji
strategii przedsigbiorstw. Kultura organizacyjna moze wspiera¢ przedsiewzigcia
rozwojowe lub w nich przeszkadza¢ i dlatego nalezy ja diagnozowa¢, a w razie
potrzeby takze zmieniac. Autor tej teorii zwraca uwage, ze kulture organizacyjna
mozna zrozumie¢ jedynie na drodze jej ,zglebiania’, poczawszy od najwyzszego
z jej poziomow, czyli artefaktow. Edgar Schein podkresla takze, Ze pomiedzy trzema

% L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa 2013,
s. 25.

10 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 2010, s. 23-32.
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Rysunek 7. Etapy kultury organizacyjnej w ujeciu E. Scheina

1. 3.
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Formutowanie Proces trwania

organizacyjna

zatozen kultury
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Dojrzatos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne.

jej poziomami zachodzg specyficzne procesy i zaleznosci, jak chocby ta zwigzana
z determinacjg najwyzszych jej poziomoéw przez najnizsze z jej warstw (konkretne
zachowania ludzi danej organizacji wynikajg z przyjetych norm, a te z kolei zalezne
sg od przyjetych zalozen).

3. Kultura organizacyjna w ujeciu G. Hofstede

Zdaniem holenderskiego psychologa spotecznego G. Hofstede, kultura organizacyj-
na to jeden z poziomdw zaprogramowania umystowego jednostki. Kazdy czlowiek
nalezy do réznych, najczesciej wielu grup i kategorii: narodowych, regionalnych,
etnicznych, religijnych, pokoleniowych. Nalezy do okreslonej klasy spotecznej
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i profesji, a takze najczesciej pracuje w jakiej$ organizacji. Kazdy czlonek organizacji
pochodzi z innego $rodowiska, innej rodziny, szkoty, uczelni itd."!

Geert Hofstede prowadzit badania w czterdziestu krajach i doszedt do wniosku,
ze istotnym elementem kultury organizacyjnej sa roznice kulturowe, podwazajac
zarazem skuteczno$¢ uniwersalnych metod postepowania opartych na zachodnich
teoriach. Na tej podstawie wskazal dodatkowe cechy. Wprowadzit wymiary kultury,
czyli aspekty mierzalne zjawisk, ktore wyznaczajg wazne elementy kultury narodo-
wej i pozwalajg okresli¢ jej pozycje wobec innych kultur. Réznice w poszczegdlnych
wymiarach kultury zostaly poddane analizie wedlug kryteriow:

- dystansu wladzy (od duzego do matlego);

+ indywidualizmu lub kolektywizmu;

- meskosci lub kobiecosci;

- unikania niepewnosci (od stabego do silnego);

- orientacji na krotki lub daleki horyzont czasowy.

Dystans od wiadzy - badania odnoszg si¢ do sposobu, w jaki w réznych krajach
ludzie patrza na nieréwnosci tworzace sie w spoleczenstwie. Duzy dystans wladzy
charakteryzuje si¢ hierarchicznoscia organizacji, centralizacja, wickszym nadzorem
iznaczacymi réznicami w wysoko$ci wynagrodzenia. Pracownicy oczekuja jasnych
polecen ilepiej sprawdzaja si¢ w zadaniach wymagajacych dyscypliny, gorzej natomiast
w pracy wymagajacej inicjatywy podwladnych. W kulturach charakteryzujacych sie
duzym dystansem wladzy powszechne s przywileje i oznaki statusu, a praca biurowa
jest wyzej ceniona niz fizyczna.

Indywidualizm a kolektywizm — pomiary dotyczyly stosunkéw danej jednostki
z innymi osobami, a takze pragnienia tworzenia wiezi spotecznych. W kulturach
indywidualistycznych, w przeciwienstwie do kultur kolektywistycznych, w ktérych
pracownicy silnie identyfikuja si¢ z organizacja, relacje pomiedzy pracownikiem
a jego pracodawcy traktowane sg jako uklad dwustronny, ktéry istnieje dopoki
pracownik nie otrzyma korzystniejszej oferty. Zarzadzanie organizacja w kulturze
indywidualistycznej to zarzadzanie jednostkami. Realizacja zadan w takiej kulturze
jest wazniejsza od kontaktow miedzyludzkich.

Meskosc i kobiecosc - badanie dotyczyto podziatu rol ze wzgledu na pte¢, byto
proba wskazania roznic funkcjonujacych w spoleczenstwie meskim oraz w spote-

1ot B. Nogalski, A. Szpitter, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu organizacjg wielokulturowg, w:

Historia i perspektywy nauk o zarzqgdzaniu. Ksiega pamigtkowa dla uczczenia jubileuszu 40-lecia
pracy naukowo-dydaktycznej prof. zw. dra hab. Arkadiusza Potockiego, red. B. Mikula, Krakow
2012, s. 229.
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czenstwie kobiecym. Kultura meska w organizacji charakteryzuje si¢ stanowczym
i agresywnym sposobem zarzadzania. Konflikty w takiej organizacji rozwigzywane
sg poprzez konfrontacje.

Unikanie niepewnosci - odnosi si¢ do poziomu niepokoju wystepujacego w spo-
teczenstwie ze wzgledu na zagrozenia dotyczace przyszlosci. Pomocne w analizie
tego obszaru jest badanie liczby instytucji w panstwie stuzacych bezpieczenstwu
i unikaniu niepewnosci, m.in. jednostek o charakterze religijnym. Unikanie nie-
pewnosci charakteryzuje si¢ znacznym sformalizowaniem, duzg liczba przepisow
regulujacych prawie wszystkie dziedziny zycia i pracy. Pracownicy rzadziej zmieniaja
pracodawce, a motywuje ich przede wszystkim uznanie, przynaleznos¢ do grupy
oraz zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa.

Jest to sprzeczne z indywidualizmem, ktéry w polskiej kulturze narodowej wyrazony
jest najstabiej. W kulturze tej innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ ograniczona jest przepisami,
a wdrazanie cudzych pomystow przewaza nad wynalazczoscig. Charakterystyczna jest
tez obawa przed tym, co obce, nieznane, co moze przejawiac si¢ uprzedzeniami wobec
mniejszosci, przedstawicieli innych narodowosci lub 0s6b majacych inne poglady.

Krotkoterminowosc vs. dlugoterminowosc - orientacja krotkoterminowa cha-
rakteryzuje sie przywigzaniem do tradycji oraz prawnych zobowigzan, przesuwajac
na dalszy plan koszty ponoszone w wyniku takiego zorientowania spoleczenstwa.
Z kolei orientacja dlugoterminowa dostosowuje tradycje do panujacych warunkéow.
Wazniejsze w tym wypadku stajg si¢ ustalone cele oraz oszczedne wykorzystanie
dostepnych srodkéw. Kultury zorientowane krotkoterminowo koncentrujg sie na
terminach i szybkich zyskach kosztem budowania dtugookresowej silnej pozycji
na rynku. Krotkookresowa orientacja nie wptywa korzystnie na przedsigbiorczos¢,

a silne przywigzanie do tradycji moze ogranicza¢ innowacyjnos¢'®.

4. Kultura organizacyjna w ujeciu K.S. Camerona
i R.E. Quinna

Z kolei K.S. Cameron i R.E. Quinn okreglajg kulture organizacyjna mianem niepi-
sanych, ale przestrzeganych - czesto pod$swiadomie — zasad, ktore wypelniajg luke
miedzy tym, co napisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje. Kultura dotyczy wspol-
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Zob. G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, przet. M. Durska,
Warszawa 2007.
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nych pogladoéw, ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan i norm'®. Definicja ta ma
charakter dwuwymiarowy. Z jednej strony zwraca uwage na kryteria efektywnosci,
akcentujgc zarazem elastycznos$¢, samodzielnos$¢ i dynamiczno$é, z drugiej strony
zestawia kryteria efektywnosci ze sprawami wewnetrznymi, integracja, jednoscia
czy pozycja jednostki w otoczeniu.

Te dwa wymiary dzielg plaszczyzne na cztery ¢wiartki (z ktorych kazda opisuje
odrebny zestaw wskaznikow efektywnosci organizacji) i pozwalaja na wyrdznienie
czterech typow kultury organizacyjnej: klan (wspolpraca), adhokracja (tworzenie),
hierarchia (kontrola), rynek (rywalizacja).

Kazda ¢wiartka otrzymala nazwe oddajaca najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja, rynek, hierarchia. Wymiary, osie i ¢wiartki, jakie
utworzyty, moga by¢ bardzo pomocne w wyjasnianiu réznych orientacji oraz kon-
kurujacych wartosci charakteryzujacych zachowania cztowieka.

Uniwersalno$¢ tych typow oraz ich pojemno$¢ sklonita twércéw modelu do
utozsamienia kazdej ¢wiartki z typem kultury. Oznacza to, ze kazda ¢wiartka repre-
zentuje podstawowe zalozenia, poglady oraz wartosci — czyli elementy sktadajace
sie na kulture organizacyjna.

Rysunek 8. Model warto$ci konkurujacych

Elastycznos¢ i swoboda

ADHOKRACJA

HIERARCHIA RYNEK

orientacja na sprawy
orientacja na pozycje
w otoczeniu i zréznicowanie
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Stabilnosc¢ i kontrola

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujgcych, przel. B. Nawrot, Krakéw 2015, s. 44.

103 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci konkuru-

jgcych, przetl. B. Nawrot, Krakow 2006, s. 28-59.
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Proponowany przez K.S. Camerona i R.E. Quinna program zmiany kultury or-
ganizacyjnej dzieli si¢ na sze$¢ etapow:
1. Osiaganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu obecnego;
Osiaganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego;
Stworzenie wspolnej wizji pozadanej kultury;
Opisywanie kultury organizacji za pomoca historyjek i anegdot;
Przyjecie strategii dzialania;
. Opracowanie planu wdrozenia zmian
Celem opracowywania zmiany kultury organizacyjnej jest zwigkszenie zaan-
gazowania i minimalizacja oporu przeciwko jej wprowadzaniu oraz wyja$nienie
wszystkim zainteresowanym, na co ktadzie si¢ nacisk w nowej kulturze, a co pozo-
staje niezmienione'®.
Narzedziem badawczym wykorzystywanym w tej metodzie jest kwestionariusz
OCAI (Organisational Culture Assessment Instrument), ktéry umozliwia okreslenie
orientacji dominujacej w konkretnej organizacji na podstawie poréwnania ze wska-

zanymi typami kultury. Kwestionariusz pomaga réwniez w ocenie mocnych stron
1106
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organizacji
jest stan pozadany. Sklada sie z szesciu pytan:

Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji?

Jaki jest styl przywddztwa w organizacji?

Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji?

Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk?

. Jakie sg kryteria sukcesu organizacji?

Do kazdego z wyzej wymienionych pytan przypisane sg cztery odpowiedzi,
miedzy ktdre nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznosci od tego, w jakim stopniu
dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w organizacji. Najwiekszg liczbe punktow
przydziela si¢ odpowiedzi, ktora najtrafniej opisuje sytuacje w jednostce'””. Tak zbu-
dowany kwestionariusz stuzy do badania zaréwno obecnej kultury organizacyjnej,

, a takze umozliwia ustalenie, jaki jest stan obecny kultury oraz jaki

oA wWwN =

104 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci konkuru-

jacych, przel. B. Nawrot, Krakow 2006, s. 85.

A. Chuda, M. Wyrwicka, Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa ustugowego, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzenie” 2013, nr 59, s. 8.

K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci konkuru-
jgcych, przetl. B. Nawrot, Krakow 2006, s. 41.

17 Zob. tamze, s. 30.
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jak i pozadanej (czyli takiej, jaka powinien posiada¢ podmiot za kilka lat, aby nadal
efektywnie funkcjonowac).

Obliczenie wynikow jest stosunkowo proste. Najpierw nalezy zsumowac wszystkie
punkty przyznane odpowiedziom A w kwestionariuszu ,,stan obecny”, a nastepnie
podzieli¢ przez 6. W ten sposéb otrzymujemy srednig arytmetyczng dla odpowiedzi
A - stan obecny. W analogiczny sposéb postepujemy w przypadku odpowiedzi B, C
i D. Nastepnie obliczamy w ten sam sposdb wyniki w kwestionariuszu ,,stan pozadany”.
Kazda z otrzymanych liczb odnosi si¢ do okreslonego typu kultury organizacyjnej:

— warto$ci odpowiedzi A odpowiadajg kulturze klanu;

— wartosci odpowiedzi B kulturze adhokracji;

— warto$ci odpowiedzi C kulturze rynku;

— warto$ci odpowiedzi D kulturze hierarchii.

Otrzymane w ten sposob wyniki nanosimy na uktad wspoélrzednych i otrzy-
mujemy wykres, bedacy graficznym obrazem najwazniejszych wartosci kultury
organizacyjnej badanego przedsiebiorstwa. Wskazniki efektywnosci pokazuja, co
ludzie najwyzej cenig w funkcjonowaniu organizacji. Innymi stowy, przedstawiaja
podstawowe wartosci stuzace do oceny organizacji. Cztery podstawowe wartosci
sa sobie wzajemnie przeciwstawne, konkurencyjne. Dlatego tez kazda z nich two-
rzy ¢wiartki, ktore stanowia swoje przeciwienstwo lub konkuruja ze sobg - stad
nazwa modelu.

Kroétka charakterystyka poszczegolnych rodzajéw kultur przedstawia si¢ naste-
pujaco:

Kultura klanu (teamu) - ,Jeste§my rodzing!” — czlonkowie takiej organizacji
wyznajg podobne wartosci, kieruja si¢ wyznaczonymi celami, sg silnie emocjonalnie
zwigzani z firmg i zaangazowani w jej tworzenie. Przywodca jest mentorem, dorad-
ca. Organizacja ma swoje tradycje, ktdre ja tacza, ceni si¢ prace zespotows i rozwdj
osobisty jej cztonkéw. Spodjnos¢ organizacji zapewniajg takie wartosci, jak lojalnos¢
i przywiazanie do tradycji.

Kultura adhokracji - jest typowa dla organizacji opartych na dynamicznym
rozwoju doraznie powolywanych jednostek. Charakterystyczne cechy kultury tego
typu to: zdolnos¢ przystosowania sig, elastycznos¢, kreatywnos¢ w sytuacji niepew-
nosci, niejednoznacznos¢ i nadmiar informacji. W organizacjach tego typu nie ma
scentralizowanego o$rodka wladzy ani stosunkéw zaleznosci stuzbowej. Kulture
te cechuje dynamizm i przedsiebiorczos¢. Przywodca jest innowatorem i wizjone-
rem, zarazajacym wszystkich swoim entuzjazmem. Wazny jest dynamiczny rozwdj
jednostek, warto$cia jest stale doskonalenie i poszukiwanie nowych rozwigzan or-
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ganizacyjnych. Czlonkowie muszg by¢ kreatywni i elastyczni. Podstawg spojnosci
organizacji jest che¢ eksperymentowania i innowacyjnosci.

Kultura hierarchii - oparta jest na cechach zaproponowanych przez M. Webera,
ktore staty si¢ klasycznymi atrybutami biurokracji (zasady, specjalizacja, merytokracja,
hierarchia, odrebna wlasnos¢, bezosobowos¢, odpowiedzialnos¢). W organizacjach,
w ktorych panuje kultura hierarchii, procedury dyktuja ludziom, co maja robi¢. Kwa-
lifikacje pracownikéw powinny by¢ stale podnoszone i oceniane. Liczy si¢ sprawna
infrastruktura organizacji. Najwazniejsze jest utrzymanie niezakléconego funkcjo-
nowania. Przywddca pelni role koordynatora, stale obserwuje i wycigga wnioski.
Taka organizacja cechuje si¢ wysokim stopniem sformalizowania, a podstawg jej
spdjnosci sa regulaminy, przepisy i zasady.

Kultura rynku - kultura oparta o zewnetrzne wskazniki ekonomiczne, jak wydaj-
nos¢, rentownosé i konkurencja. Organizacja jest skoncentrowana na dokonywaniu
transakcji z innymi jednostkami, aby w ten sposéb zdoby¢ przewage konkurencyjna.
Liczy si¢ pozycja firmy w $rodowisku, baza stalych klientow, efektywnos¢ transakeji.
Przywoédca jest nadzorcg, ktdry pilnuje, by praca kazdej osoby realnie wptywala na
wyniki finansowe. Podstawg spdjnosci jest che¢ zwycigzania.

Tabela 2. Charakterystyka czterech typow kultur organizacyjnych
wedlug K.S. Camerona i R.E. Quinna

— Przyjazne srodowisko pracy; - Dominuje dynamika, przedsiebiorczos¢
— Pracownicy chetnie ze soba wspotpracuja; i kreatywno$¢;
- Rodzinna atmosfera pracy; — Zachecanie do swobody zachowan organi-
— Duza lojalno$¢ i przywigzanie pracownikow; zacyjnych;
— Wysoki stopien zaangazowania wszystkich; - Pracownicy chetnie podejmuja ryzyko;
- Duze morale; - Kierownicy wykazuja sie kreatywnoscia i in-
- Dbanie o rozwdj zasoboéw ludzkich - miara ~ nowacyjnoscia;
sukcesu; - Otwarto$¢ na eksperymentowanie i wpro-
- Duza troska o pracownikow; wadzanie nowosci;
— Ceniona jest praca zespolowa, uczestnictwo - Dazenie do osiagniecia w danej dziedzinie
i konsensus. przewagi nad innymi;

— Nastawienie na wzrost, sukces, podejmowa-
nie wyzwan i pozyskiwanie zasobow;

— Oferowanie unikatowych produktéw, ustug
oraz zajmowanie pozycji lidera to miara
sukcesu.
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Kultura hierarchii Kultura rynku

- Sformalizowana struktura ze Scistg hierarchia; - Skupienie na wynikach;
- Dominacja procedur; — Pracownicy ambitni i nastawieni na osig-
- Dominujacy sposéb przewodzenia to kiero- ~ ganie celow;
wanie i organizowanie; — Lider jest bezwzgledny i dominujacy, nasta-
- Nastawienie na wysoka efektywnos¢ i sku- ~ wiony na konkurencyjnos¢ i produkcyjnosé;
tecznosé; — Ekspansywno$¢ i chec¢ zwyciestwa to pod-
- Spojnos¢ realizowana jest przez formalne stawa spojnosci;
reguly dziatania; - Duza dbalos¢ o reputacje i sukces;
— Pewno$¢ dzialania to miara sukcesu. - Konkurencyjno$¢ i osigganie wymiernych

celow to dlugotrwata strategia;

- Udzial w rynku i jego penetracja to miara
sukcesu;

— Styl zarzadzania — nastawienie na silng ry-
walizacje.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K.S. Cameron i R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza
i zmiana. Model wartosci konkurujgcych, przel. B. Nawrot, Krakow 2015%

Rysunek 9. Typy kultur w ujeciu K.S. Camerona i R.E. Quinna

Kultura klanu Kultura adhokracji

Przywodca: mentor, doradca Przywodca: innowator, wizjo-

: N ner
Kryteria: spojnos¢, morale, roz-

woj zasobow ludzkich Kryteria: kreatywnos¢, nowe

Reguty: uczestnictwo, zaanga- Bl

zowanie Reguty: innowacyjnosc¢ sprzyja
pozyskiwaniu nowych zasobow

Kultura hierarchii Kultura rynku

Przywoédca: koordynator, ob- Przywoédca: nadzorca, konku-
serwator, organizator rent, producent

Kryteria: sprawnos¢, termino- Kryteria: udziat w rynku, osia-
wos¢, praca bez zaktécen ganie celéw, pokonanie konku-

Reguty: kontrola sprzyja efek- renat

tywnosci Reguty: konkurencja sprzyja
efektywnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Postugujac si¢ modelem warto$ci konkurujacych w diagnozowaniu kultury orga-
nizacyjnej, jako wynik otrzymujemy profil kulturowy w postaci czworoboku, ktéry
obrazuje kulturowg réznorodnos¢ badanej organizacji. Na tej podstawie mozemy
tatwo stwierdzi¢, ktory typ kultury jest dominujacy i jakich zmian nalezy dokonac,
aby profil kultury odpowiadat naszym oczekiwaniom.

5. Kultura organizacyjna w ujeciu R. Harrisona

Jedna z typologii zaproponowana przez R. Harrisona jest zwigzana z realizacjg za-
dan, strukturg i klimatem organizacji. Badacz ten zakladal, ze kazda organizacja jest
zbiorem zawierajacym kombinacje czterech podstawowych orientacji kulturowych:

Kultura wiadzy - jest oparta na centralnej osobie lidera (lub $cistej grupie liderow),
ktéra wywiera silny wplyw na calg organizacje wzdtuz ,,promieni” rozchodzacych
sie od centrum na zewnatrz organizacji. Decyzje w tej kulturze sa podejmowane
raczej pod wplywem priorytetow lideréw niz na podstawie logiki. Cato$¢ kontroli
i informacji znajduje si¢ we wtadzy oséb z centrum sieci.

Ten rodzaj kultury organizacyjnej dobrze sprawdza si¢ w otoczeniu burzliwym,
kiedy trzeba szybko reagowa¢ na nowe bodzce, jednakze jakos¢ podejmowanych
dzialan zalezy gtéwnie od kwalifikacji liderow. Kultura wladzy sprawdza si¢ gtownie
w malych organizacjach. Gdy organizacje si¢ nadmiernie rozwing, kultura wladzy
staje si¢ nieefektywna. Krytycznym momentem w takiej kulturze jest strata lidera.
Taka sytuacja czesto powoduje znaczny chaos w organizacji, wlacznie z zakoncze-
niem jej dziatalnosci.

Kultura roli - jej silg jest znaczna specjalizacja. Praca w tej kulturze jest z reguly
mocno zbiurokratyzowana. Wspdlpraca miedzy komoérkami organizacyjnymi opiera
sie na procedurach i zakresach czynnosci. Efektywnos¢ zalezy od racjonalnego wy-
znaczania celow i przydzialu srodkow dla poszczegolnych komorek. Wiladza zalezy
raczej od formalnej pozycji w strukturze organizacji niz cech osobowosciowych.
Rola pracownika jest wazniejsza niz osoba, ktora te role pelni.

Tego typu kultura sprawdza sie¢ w otoczeniu stabilnym, kiedy cele nie zmieniaja
sie co roku i mozna tworzy¢ wyspecjalizowane komorki dla kazdego z nich. Znaczne
problemy zaczynaja si¢, gdy nastepuje nagla zmiana w otoczeniu. Istnieje ryzyko
rozpadu organizacji, gdy zabraknie trzymajacego ja razem zarzadu lub kierownictwa.

Kultura celu (zadania) — w kulturze tej gtéwny nacisk kfadzie si¢ na to, by praca
(program, projekt, zadanie) zostala wykonana. Wladza wynika z wiedzy i doswiad-
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czenia w wykonywaniu danego rodzaju zadan. Kultura celu jest catkowicie ukierun-
kowana na prace zespolows, osiagajaca zamierzony cel. Gléwna zaletg tej kultury
jest wielka elastycznos¢ i mozliwos¢ przystosowywania si¢ do zmiennych warunkow.

Kultura jednostki - jednostka stanowi centrum, a rola firmy sprowadza si¢ do
zorganizowania wygodnego miejsca pracy. Taka kultura organizacyjna stworzona
jest dla pracownika w celu zaspokojenia jego potrzeb zawodowych. Zwykle s3 to
grupy skupiajace prawnikow, ksieggowych, architektéw i konsultantéw — specjalistow
uprawiajacych czesto tzw. wolne zawody. Jednostka moze opusci¢ firme, ale sama
firma nie ma prawa podejmowac decyzji zwigzanych z pracownikiem'®.

Badajac kulture organizacyjng przedsigbiorstwa, mozna pozna¢ sposdb myslenia
jej uczestnikdw oraz zasady i normy, jakimi kierujg si¢ w swoich zachowaniach.
Poznanie kultury organizacyjnej pozwala wyjasni¢ motywy zachowania ludzi oraz
dobra¢ bardziej skuteczne metody oddzialywania na te zachowania'®.

Kulture organizacyjna ksztaltuje szereg czynnikéw. Wéréd nich mozna wyréznic
nastepujace determinanty:

- Typ otoczenia - kultura narodowa wywiera znaczacy wplyw na normy i warto$ci

jej uczestnikow, a takze na normy i wartosci dziatajacych w kraju organizacji.
Nie bez znaczenia jest takze wplyw kultur lokalnych, regionalnych oraz ak-
tualny system wartosci danego spoleczenstwa.

- Typ organizacji - kultura organizacyjna zalezna jest od branzy oraz technologii.
Wazna jest takze forma wlasnosci, intensywnos¢ konkurencji i warunki panujace
na rynku. W czasie recesji kultura organizacyjna jest bardziej restrykcyjna,
natomiast w okresie dostatku pozwala sobie na wiekszg swobode.

« Cechy organizacji - historia, wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa majg istotne
znaczenie dla jego kultury organizacyjnej. W firmie z dlugimi tradycjami,
w przeciwienstwie do mlodych i niewielkich przedsiebiorstw, wystepuja na
ogodt tendencje do konserwatyzmu i rytualizmu. Niebagatelny wptyw na kulture
organizacyjng ma takze dominujacy styl kierowania. W stylu autokratycz-
nym kultura skoncentrowana jest wokol wartosci takich jak postuszenstwo,
dyscyplina, lojalnos¢. W stylu demokratycznym kultura jest bardziej otwarta
i zorientowana na samodzielno$¢ pracownikow.

+  Cechy uczestnikéw - kazdy cztonek organizacji wnosi swéj indywidualny
wktad do kultury organizacyjnej. Duze znaczenie ma wigc struktura wiekowa

1% Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, red. G. Aniszewska, Warszawa 2007, s. 15.
Zob. M. Czerska, Zmiana kulturowa organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego menedzera, Warszawa

2003.
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pracownikow. W przedsiebiorstwach, w ktérych pracujg pracownicy starsi
wiekiem, kultura bedzie skoncentrowana wokot wartosci takich jak tradycja,
spokoj i bezpieczenstwo. Natomiast miodzi pracownicy wnoszg wigcej dyna-
miki, otwarto$ci na zmiany oraz skfonnosci do ryzyka. Na wlasciwosci kultury
organizacyjnej wptywa rowniez struktura zatrudnienia z podzialem na plec.

6. Funkcje kultury organizacyjnej

Na podstawie powyzszych definicji kultury organizacyjnej mozna stwierdzi¢, ze pelni
ona wiele funkcji zaréwno na poziomie biznesowym, indywidualnym, jak i zespoto-
wym. Poprzez eksponowanie i akcentowanie elementéw wspolnych i wartosciowych
z punktu widzenia calej organizacji realizowana jest funkcja integracyjna. Kultura
organizacyjna daje pracownikom poczucie jednosci, tozsamosci oraz zgodnie z hie-
rarchig potrzeb Maslowa''’ pozwala zaspokoi¢ potrzebe przynaleznosci (afiliacji).
Warunkiem spetnienia tej funkeji jest zatozenie, ze czlonkowie organizacji w pelni
akceptuja normy i wartos$ci wyznawane przez wspolnote.

Kultura organizacyjna jest swoistym facznikiem migdzy dzialaniem i celem - dzieki
pelnej akceptacji norm i wartosci umozliwia jednostce podejmowanie zasadnych
i celowych dziatan. Dzigki funkcji percepcyjnej czlonkowie organizacji moga takze
weryfikowac wlasne poczynania, odwolujac si¢ do zachowan innych pracownikow.
Z kolei funkcja adaptacyjna polega na zapewnieniu pracownikom poczucia bez-
pieczenstwa poprzez wyjasnienie zjawisk oraz dostarczanie gotowych wzorcéw za-
chowania, wypracowanych metod (,,dobrych praktyk”), ktére umozliwiaja szybkie,
eliminujace bledy podejmowanie decyzji. Wreszcie kultura organizacyjna w miejscu
pracy stanowi dla jednostki forme rozwoju kompetencji interpersonalnych takich jak:
komunikacja miedzyludzka, umiejetnos¢ pracy w zespole, poszerzenie horyzontéw
myslowych jednostki, stwarzanie mozliwo$ci do samorozwoju i samorealizacji — jest
to funkcja rozwojowa.

10 Hierarchia potrzeb, piramida Maslowa — sekwencja potrzeb od najbardziej podstawowych (wy-

nikajacych z funkgji Zyciowych) do potrzeb wyzszego poziomu, ktére aktywizujg sie dopiero po
zaspokojeniu nizszych. Potoczna nazwa ,,piramida Maslowa” jest mylaca, A. Maslow nie przed-
stawial swojej hierarchii potrzeb w formie piramidy. Piramida potrzeb, jaka funkcjonuje dzi$ po-
wszechnie w kulturze popularnej, stworzona zostata na skutek znieksztalcania pomystéw Maslowa
przez konsultantéw biznesowych i autoréw podrecznikéw poszukujacych prostego, intuicyjnego
schematu ludzkich potrzeb.
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Zarzadzanie kulturg w organizacji jest istotnym zadaniem dla utrzymania jej
pozycji konkurencyjnej, szczegélnie jesli jest ono rozumiane jako ksztaltowanie
zachowan korzystnych z punktu widzenia realizacji strategii organizacji i celéw jej
cztonkéw. Organizacje czgsto podejmujg dzialania nakierowane na zarzadzanie
kultura, gdy znajda si¢ w sytuacji zagrazajacej realizacji celéw (spadek jakosci, za-
dowolenia klientéw, pogorszenie wizerunku, wysoka fluktuacja, pogorszenie atmos-
fery wewnatrzorganizacyjnej), ale motywacja do wprowadzenia zmian w kierunku
swiadomego zarzadzania kulturg moze by¢ takze che¢¢ rozwoju czy benchmarking''.

Autorzy podrecznika, biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania doktrynalne,
zdecydowali si¢ na zaprezentowanie autorskiej definicji kultury organizacyjnej, ktéra
z jednej strony bazuje na White Paper on European Governance, z drugiej stuzy
podkresleniu akcentow, ktére obecne byty w definicjach E. Scheina czy K.S. Came-
rona i R.E Quinna:

Kultura organizacyjna to system podzielanych znaczen, postaw i wymogoéw
zachowan wynikajacy z zasad otwartosci, efektywnosci, partycypacji, odpo-
wiedzialnoscii spdjnosci. Kultura organizacyjna good governance determinuje
tozsamosc organizacji, przynaleznosc do niej oraz etos i stuzy realizacji dobra
publicznego.

111

Zob. D. Lewicka, . Michniak, Zastosowanie koncepcji kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu, w: Me-

tody zarzgdzania kulturg organizacyjng, red. L. Sutkowski, C. Sikorski, Warszawa 2014, s. 176-204;
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, przel. M. Klimowicz, Warszawa 2011, s. 459.
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Rozdziat IV

Kultura organizacyjna good
governance w jednostkach
administracji publicznej

1. Kultura informacyjna™

Wspdlczesne realia spoleczno-gospodarcze, radykalnie zmienione pod wpltywem
rewolucji informatycznej z drugiej potowy XX wieku, okresla sie¢ czesto mianem
spoleczenstwa informacyjnego. Rdznorodne definicje tego pojecia kladg nacisk na
takie aspekty jak:

+ dominujaca rola informacji i wiedzy w procesach gospodarczych i w walce

o przewage konkurencyjna;

- intensywne wykorzystywanie zasobow informacji przez konsumentdéw, pra-

cownikoéw i organizacje;

+ informacja stanowi duzg cz¢s¢ wartosci dodanej nowoczesnych dobr i ustug;

+ podstawa wytwarzania dochodu narodowego jest efektywne wykorzystywanie

srodkow przetwarzania informacji i komunikowania sie;

« zarzadzanie informacja, jej jakos¢ i szybko$¢ przeptywu sg zasadniczymi

czynnikami konkurencyjnosci przedsiebiorstw i gospodarki;

« rozwdj uzalezniony jest od nowych technik gromadzenia, przetwarzania,

przekazywania i uzytkowania informacji'">.

Z tego powodu do rozwazan o roli i modelu nowoczesnej edukacji oraz o nie-
zbednych kompetencjach wspoétczesnego obywatela i pracownika trafifo pojecie
kompetencje informacyjne. Definicje opracowane przez American Association
of School Librarians (AASL), American Library Association (ALA) i Association
for Educational Communications and Technologies (AECT) podkreslaja, ze kom-

112 Opracowano na podstawie: Kultura informacyjna pracownikéw sktadnikiem kultury organizacyjnej

w urzedach administracji publicznej — dr hab. Zbigniew Osinski, prof. UMCS.

M. Golinski, Spofeczeristwo informacyjne - problemy definicyjne i problemy pomiaru, w: Dydak-
tyka informatyki. Problemy teorii, red. A. Piecuch, Rzeszoéw 2006, http://www.di.univ.rzeszow.pl/
tom%201.pdf (dostep: 25.09.2021).
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petencje informacyjne to ,,umiejetno$¢ wyszukiwania i wykorzystywania informacji
do réznych celow”. Osoba posiadajaca takie kompetencje:

[...] zdobywa informacje w sposdb efektywny, krytycznie i kompetentnie je oce-
nia oraz uzywa kreatywnie i stosownie do potrzeb. Potrafi zidentyfikowa¢ wlasne
potrzeby informacyjne, zlokalizowac¢ i zinterpretowa¢ pozadane informacje oraz
efektywnie je wykorzystac. Jest takze Swiadoma istnienia strategii wyszukiwawczych,
potrafi selekcjonowa¢, syntetyzowac i prezentowaé informacje na nowe sposoby

w celu rozwigzywania realnych problemdow!*.

Z wydanego przed ponad dekada dokumentu IFLA (International Federation of
Library Associations) Guidelines on Information Literacy for Lifelong Learning'> wyla-
nia si¢ obraz kompetencji informacyjnych jako kluczowego czynnika dla efektywnosci
procesu uczenia si¢ przez cale zycie. Wspolczesne tempo przemian technicznych,
technologicznych i organizacyjnych wymaga od ludzi systematycznego aktualizowania
i uzupelniania swoich kompetencji. Bez tego nie jest mozliwe sprawne funkcjonowanie
zaréwno w realiach prywatnych, jak i zawodowych. Powyzsza konstatacja odnosi si¢
takze do urzednikéw. Systematyczne rozwijanie kompetencji informacyjnych jest dla
nich niezbednym srodkiem do uniknigcia wykluczenia cyfrowego i informacyjnego,
a tym samym do unikniecia utraty przydatnosci zawodowe;j.

Prawdziwym wyzwaniem dla urzednikéw, dla ich kompetencji informacyjnych
oraz efektywnosci procesu ksztalcenia sie przez cate zycie jest intensywny rozwdj
cyfrowej infrastruktury informacyjnej. Termin ten rozpowszechnil si¢ za sprawa
dokumentéw programowych OECD, G-7, Unii Europejskiej i rzadu Stanéw Zjed-
noczonych poswieconych przemianom cywilizacyjnym prowadzacym do ksztatto-
wania si¢ spoleczenstwa informacyjnego. O infrastrukturze informacyjnej zaczeto
wspominacé w kontekscie rozwoju Internetu.

Z szeregu definicji warto przytoczy¢ te, ktora sformutowal John P. Pironti
Do infrastruktury informacyjnej zaliczyt on osoby, procesy, procedury, narzedzia,

116

14 G. Byerly, C.S. Brodie, Information literacy skills models: defining the choices, w: Learning and Li-
braries in an Information Age: Principles and Practice, red. B.K. Stripling, Littleton 1999, s. 54-82.

5 International Federation of Library Associations and Institutions, Guidelines on Information Literacy
for Lifelong Learning, https://www.ifla.org/publications/guidelines-on-information-literacy-for-
lifelong-learning (dostep: 28.09.2021).

16 J.P. Pironti, Key Elements of a Threat and Vulnerability Management Program, ISACA 2006, http://
iparchitects.com/wp-content/uploads/2016/07/Key-Elements-of-a- Threat-and- Vulnerability-Ma-
nagement-Program-ISACA-Member-Journal-May-2006.pdf (dostep: 26.10.2021).
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urzadzenia i technologie, ktére uczestnicza w procesie tworzenia, uzytkowania,
przekazywania, przechowywania i niszczenia informacji. Dla rozwazan o kom-
petencjach informacyjnych urzednikéw istotna jest takze definicja C.U. Ciborry
i O. Hansetha'”, z ktérej wynika, ze ,infrastruktura informacyjna moze ksztattowac
nie tylko procedury pracy i metody dziatania, lecz takze sposoby postrzegania tych
praktyk przez ludzi. Wplywa tez na to, Ze pracownicy i obywatele traktuja te prak-
tyki jako «naturalne», nadaje im walor niezbednosci, koniecznosci” W tej definicji
infrastruktura informacyjna jawi si¢ jako czynnik wspierajacy akceptacje i osobista
implementacj¢ okreslonych rozwigzan i praktyk organizacyjnych.

Do cyfrowej infrastruktury informacyjnej przydatnej w pracy zawodowej i edu-
kacji przez cale zycie zalicza si¢:

- zrédla informacji bibliograficznej (bibliograficzne bazy danych, bibliografie
ogolne, dziedzinowe i specjalistyczne, katalogi biblioteczne online, serwisy
wydawnictw); pelnotekstowe zrodta informacji i wiedzy (zasoby e-bookow,
czasopisma internetowe, zbiory bibliotek i repozytoriéw cyfrowych, serwisy
o kontrolowanej tresci, specjalistyczne wortale informacyjne, internetowe
zasoby edukacyjne i naukowe);

- narzedzia do wyszukiwania danych i informacji (wyszukiwarki ogélne i spe-
cjalistyczne, agregatory danych, indeksy czasopism, katalogi internetowe)
oraz aplikacje do gromadzenia, porzagdkowania i przetwarzania cyfrowych
materialow.

Wykorzystanie cyfrowej infrastruktury informacyjnej zalezne jest od $wiadomosci

i kompetencji informacyjnych konkretnego cztowieka. Swiadomos¢ informacyjna
definiowana jest jako orientacja jednostki w zakresie funkcjonowania w $wiecie
informacji polaczona z ogdlna wiedzg na ten temat. To takze rozumienie natury
mediéw (w tym Internetu) i $wiadomos$¢ zagrozen wynikajacych z bezkrytycznego
poruszania si¢ w morzu informacji'*®.

Od poziomu $wiadomosci i kompetencji informacyjnych zalezy, w jakiej czesci
istniejacej przestrzeni informacyjnej jest w stanie poruszac si¢ czlowiek - jaka jest
jego indywidualna przestrzen informacyjna. Dla wyjasnienia tego problemu postu-
zymy si¢ najbardziej ogélna definicja, ktdra moéwi, ze przestrzen informacyjna jest to
wielowymiarowy, dynamiczny, otwarty zbior tresci (danych, informacji i wiedzy), ich
17 C.U. Ciborra, O. Hanseth, From Tools to Gestell. Agendas for Managing Information Infrastructures,
»Information Technology & People. Special Issue on Heidegger and Information Technology”
4 (1998), s. 305-327.

18 H. Batorowska, Kultura informacyjna w perspektywie zmian w edukacji, Warszawa 2009.
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nos$nikow oraz uzytkownikow (ich umystéw)'*. Jezeli wiec przyjmiemy, ze przestrzenia
informacyjna jest 0got tresci (wiedzy i informacji) umieszczonych w infrastrukturze
informacyjnej (cyfrowej i analogowej) oraz w umystach ludzi, to indywidualna prze-
strzenig informacyjng bedzie ta czgs$¢ tresci, ktora obecna jest w umysle konkretnego
czlowieka oraz w znanej i dostgpnej mu infrastrukturze informacyjnej. Poszerzanie
zasobow wiedzy i informacji czlowieka wymaga wiec poszerzania znanej i dostepnej
mu infrastruktury informacyjnej oraz niekiedy zmian w §$wiadomosci informacyjne;j.
Podstawg obu proceséw jest wzrost kompetencji informacyjnych.

Bez odpowiednio rozbudowanej indywidualnej przestrzeni informacyjnej nie
mozna mowi¢ o wlasciwych kompetencjach zawodowych (takze w zakresie good
governance), dlatego nalezy przyjaé, ze poziom kompetencji informacyjnych urzed-
nika ma bezposredni wplyw na jego zdolno$¢ do stosowania zasad good governance.
Do tego nalezy miec¢ swiadomos¢ istnienia stosunkowo nowej przestrzeni, w ktorej
dochodzi do komunikacji pomiedzy urzednikami a obywatelami. Jest nig Internet
i zwigzane z tym medium uslugi - serwisy WWW (informacje dla obywateli, do-
kumenty do pobrania, formularze do wypelnienia), systemy CRM (np. platforma
e-PUAP), systemy pracy grupowej, poczta elektroniczna i system FTP (przesytanie
i pobieranie plikéw). Kompetencje informacyjne w szczegdlny sposob powinny
uwzgledniaé sprawnos$¢ urzednikéw w korzystaniu z Internetu, bowiem coraz
wigksza grupa obywateli oczekuje realizacji za posrednictwem tego medium pelnej
gamy ustug oferowanych przez urzedy.

Stworzenie systemu ksztaltowania i rozwijania kompetencji informacyjnych
urzednikow jest kluczowe dla wdrozenia zasad good governance i tworzenia kultury
organizacyjnej funkcjonujacej zgodnie z tymi zasadami. W realiach spoteczenstwa
informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy kultura informacyjna pracownikow
jest niezbednym skladnikiem zdefiniowanej wczesniej kultury organizacyjne;.

Kultura informacyjna pracownika to, po pierwsze, zrozumienie i pozytywny
stosunek do rosnacej roli informacji, kluczowego znaczenia zasobdw i narzedzi
informacyjnych dla efektywnosci zawodowej, wlasnej zdolnoséci do podejmowania
skutecznych dzialan informacyjnych oraz do wtasnych umiejetnosci w tym zakresie.
Po drugie, kultura informacyjna przejawia si¢ odpowiednim do wyzwan i potrzeb
poziomem kompetencji informacyjnych. Jej wlasciwy poziom przejawia si¢ pozytyw-
nym stosunkiem do $wiata informacji oraz do wlasnych kompetencji informacyjnych.

19 M. Kisilowska, Przestrze# informacyjna jako termin informatologiczny, ,,Zagadnienia Informacji

Naukowej” 2 (2011), s. 35-52.
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Badania naukowe!®

pokazuja, ze osoby posiadajace wysokie poczucie wlasnej
skutecznosci w sposob pozytywny wizualizuja rezultaty swojego dzialania, a ci, ktérzy
w nie watpia, wizualizujg porazki i tworza negatywne scenariusze. Niskie poczucie
kompetencji informacyjnych i skutecznosci wtasnych dziatan informacyjnych, czyli
niska kultura informacyjna, przeklada si¢ na stosunkowo tatwa rezygnacje z dazenia
do celu, na zanizony poziom motywacji i wybor mniej ambitnych zadan i metod.
Osoby z wigksza pewnoscia swoich kompetencji uzyskujg lepsze rezultaty, gdyz nie
boja si¢ podejmowania wyzwan.

Kultura informacyjna w organizacji zalezy w rownym stopniu od stosowanych
narzedzi informacyjnych, jakosci technicznej i organizacyjnej wdrozonego systemu
informacyjnego i jego systematycznego wykorzystywania, ale rowniez od umiejet-
nosci informacyjnych, umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza i stopniem dostosowania
owej wiedzy pozyskanej z wlasciwie dobranych zrédet do celéw organizacji.

Poziom kultury informacyjnej wptywa na jako$¢ wykonywanej pracy, w tym na
bezpieczenstwo informacyjne organizacji. Przejawia si¢ nie tylko w sprawnym wyko-
nywaniu obowigzkow, lecz takze w etyce zachowan informacyjnych oraz otwartosci
na zmiany techniczne i technologiczne w miejscu pracy. Bezposrednio wptywa na
potencjal urzedu w zakresie: wdrazania otwarto$ci na otoczenie zewnetrzne (oby-
watele, opinia publiczna, organizacje) i wewnetrzne (pracownicy); wdrazania par-
tycypacji otoczenia w procesach decyzyjnych administracji poprzez informowanie,
konsultowanie i wspoldecydowanie; poprawiania efektywnosci swiadczonych ustug
poprzez reorganizacje procedur i poprawe kompetencji pracownikow.

Kulture informacyjng mozna diagnozowa¢ metodami dostepnymi zaréwno nauce,
jak i kierownictwu organizacji, a takze ksztaltowac (podnosi¢) szkoleniami i rozwig-
zaniami organizacyjnymi. Prowadzenie badan kultury i kompetencji informacyj-
nych w srodowisku zawodowym natrafia jednak na istotne ograniczenia. Powodem
tych ograniczen sg realia funkcjonowania organizacji oraz fakt, ze prowadzone na
odpowiednio duzej probie badania mogtyby dezorganizowa¢ wykonywanie przez
pracownikéw ich codziennych zadan. Badacz nie ma wigc mozliwosci obserwowania
odpowiednio licznej grupy pracownikéw w trakcie wykonywania przez nich swoich
zadan. Nie ma tez mozliwosci towarzyszenia kierownictwu organizacji w trakcie
wykonywania przez nich funkcji kontrolnych i oceniajacych realizowanych wobec
pracownikow. W zwiazku z tym, Ze metody bezposredniego obserwowania i zbie-

120 Zob. B. Kaminska-Czubala, Zachowania informacyjne w zyciu codziennym. Informacyjny swiat

pokolenia Y, Warszawa 2013.
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rania informacji bylyby trudne do zastosowania, siega si¢ po metody posrednie,
w tym ankiety.

Nalezy jednak pamigtac, ze stawianie pytan, w ktdrych uczestnicy proszeni sg
o samoocene¢ wlasnej wiedzy i umiejetnosci, a takze postaw i nastawien, moze by¢
przydatne jedynie dla zrozumienia, jak badani postrzegaja wlasne kompetencje
i poglady. Proszenie uczestnikow badan o samodzielne oceny zaklada, ze dobrze
diagnozuja oni swoje wlasne umiejetnosci, a takze poprawnie zapamietuja, co
zrobili dobrze lub z czym mieli problemy. Zatozen tych nie potwierdzajg jednak
badania. Dodatkowo, efekt Dunninga-Krugera'*' pokazuje, zZe uczestnicy z bardzo
niskimi kompetencjami czg¢sto wykazuja tendencje do nadmiernie pozytywnego
postrzegania siebie i swoich kompetencji. Dlatego wazne jest, aby oceny wlasne
traktowac jako przydatne narzedzie, ale jedynie w analizie odczu¢ i pogladow
uczestnikow badan.

W przypadku tworzenia kultury organizacyjnej good governance w administracji
publicznej niedostateczny poziom kompetencji informacyjnych moze stac si¢ jedna
z gléwnych barier czynigcych te kulture iluzoryczna.

2. Kultura jezyka pisanego'?
2.1. Geneza prawna kultury jezyka pisanego

Kultura jezyka pisanego w oficjalnej komunikacji urzedowej to wazny aspekt kultury
organizacyjnej good governance. Na dzialania, ktore stuzy¢ maja tworzeniu czytelne-
go ijasnego jezyka urzedowego, sktada¢ si¢ powinny: dzialalnos¢ panstwa na rzecz
modernizacji jezyka ustaw i rozporzadzen, odpowiednie szkolenia dla pracownikow
urzeddw, przyjecie perspektywy odbiorcéw w wyborze i rozdysponowaniu infor-
macji w tresci i strukturze komunikatu, tak aby byt on jak najbardziej zrozumiaty,

121 Efekt Duninga-Krugera — hipotetyczne zjawisko psychologiczne polegajace na tym, Ze osoby nie-

wykwalifikowane w jakiej$ dziedzinie Zycia maja tendencje do przeceniania swoich umiejetnosci
w tej dziedzinie, podczas gdy osoby wysoko wykwalifikowane maja tendencje do zanizania oceny
swoich umiejetnosci. Zjawisko to zostalo opisane i udokumentowane przez Justina Krugera i Da-
vida Dunninga z Uniwersytetu Cornella. Zob. J. Kruger, D. Dunning, Unskilled and unaware of it:
how difficulties in recognizing one’s own incompetence lead to inflated self-assessments, ,Journal of
Personality and Social Psychology” 77 (1999), s. 1121-1134.

Kultura jezyka pisanego w oficjalnej komunikacji urzedowej — dr hab. Arkadiusz Jablonski, prof. KUL.
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forma graficzna tekstu uwzgledniajaca medialne przyzwyczajenie odbiorcéw do
obrazkowego przedstawiania.

Na posiedzeniu Rady Europejskiej w Edynburgu w 1992 roku zwrdcono uwage
na koniecznos¢ lepszego redagowania przepiséw prawnych w formie bardziej przej-
rzystych i prostych aktow, odpowiadajacych zasadom dobrej praktyki legislacyjne;.
Aby sprosta¢ tej koniecznos$ci, Rada Europejska wydata Rezolucje¢ z dnia 8 czerwca
1993 roku w sprawie jakos$ci redakcyjnej prawa wspdlnotowego, natomiast Komisja
Europejska 18 stycznia 1996 roku przedstawita Ogélne wytyczne w sprawie polity-
ki legislacyjnej'®. Potwierdzono to w Deklaracji nr 39 w sprawie jakosci legislacji
wspdlnotowej, dolaczonej do aktu koncowego traktatu z Amsterdamu. W wyniku
tej deklaracji podpisano Porozumienie miedzyinstytucjonalne z dnia 22 grudnia
1998 roku miedzy Parlamentem Europejskim, Radg Europejska i Komisjag Wspolnot
Europejskich w sprawie wspdlnych wytycznych dotyczacych jakosci prawodawstwa
wspolnotowego (oficjalna polskojezyczna nazwa dokumentu). Podjeto tam miedzy
innymi kwestie prostego i jasnego redagowania unijnych dokumentéw prawnych.
Kwestiom tym wprost poswiecona zostala kampania podczas przewodnictwa Wielkiej
Brytanii w Unii Europejskiej w 1998 roku Fight the Fog, ktdéra skierowana zostata
przeciwko biurokratycznemu jezykowi unijnemu. Wydano wtedy zbior wskazdwek
How to write clearly, ktorego polskojezyczng wersje Jak pisac zrozumiale wydano
w 2010 roku podczas drugiej kampanii EU na rzecz prostego jezyka Clear writing:

Zbior zawiera 10 wskazowek sprowadzajacych sie do nastepujacych porad: pisz
przede wszystkim dla obywateli UE, nadaj tekstowi wlasciwg strukture, uzywaj
raczej czasownikow — nie rzeczownikow, pisz konkretnie, stosuj strone czynng - nie

bierna, unikaj kalk jezykowych, zargonu unijnego i skrétowcow'*.

2.2. Kultura polskiego jezyka urzedowego

Kultura jezyka urzedowego musi spelniac szereg warunkow. Jednym z podstawo-
wych jest czytelno$¢ i zrozumialo$¢ (w jezyku angielskim readability), ktére mozna
osiggnac, stosujac pewng ogdlng wskazdéwke pragmatyczna: ,,Jezeli nie u§wiadamiasz

123

Komisja Europejska, Ogdlne wytyczne w sprawie polityki legislacyjnej, dokument SEC (1995)
2255/7, 18 stycznia 1996 r.

Claire’s Clear Writing Tips, https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/clear_writing_tips_en.pdf
(dostep: 4.10.2021).
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sobie réznicy znaczenia migdzy dwoma wyrazami, z ktérych jeden jest ci dobrze
znany, bo uzywasz go na co dzien, a drugi wydaje ci si¢ bardziej uczony, niezwykly
i elegancki, uzyj pierwszego z nich™*. Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku
polskim w artykule 3 pkt 2 wskazuje: ,,Do ochrony jezyka polskiego sa obowigzane
wszystkie organy wladzy publicznej oraz instytucje i organizacje uczestniczace
w zyciu publicznym”'?. Bardziej szczegdtowe sa odniesienia do réznych wskazan
Rady Jezyka Polskiego, ktéra w 2004 roku powotata Komisje Jezyka Prawnego,
ktora nastepnie w 2012 roku przemianowata na Zespot Jezyka Prawnego. Sa to
rozwigzania instytucjonalne bedace odpowiedzig na potrzebe poprawy jakosci
polskiego jezyka urzedowego pod wzgledem zrozumialo$ci, przystepnosci oraz
kultury wypowiedzi.

Wskazania te skierowane sg do instytucji panstwowych i samorzadowych,
ktére powinny zapewnic¢ szkolenia z kultury jezyka polskiego urzednikom przy-
gotowujacym roznego rodzaju teksty. Wskazuje sie tez na wady polskiego jezyka
urz¢dowego, ktére powinny zosta¢ zniwelowane ze wzgledu na wazna role aktow
prawnych i dokumentéw urzedowych w budowaniu panstwa prawa i spoteczenistwa
obywatelskiego oraz ich role w budowaniu §wiadomego udzialu Polakéw w rza-
dzeniu swoim krajem'?.

W 2018 roku w Ministerstwie Inwestycji i Rozwoju podjeto dzialania, w wyniku
ktorych Szef Stuzby Cywilnej i inni sygnatariusze podpisali Deklaracje¢ prostego
jezyka. W ramach tej inicjatywy instytucje publiczne wspoétdzialajg na rzecz prostej
komunikacji w przestrzeni publicznej. Podpisujac ja, zobowiazali sie, ze bedg m.in.:

+ dazy¢ do tego, aby ich pracownicy doskonalili kompetencje niezbedne do

przestrzegania zasad prostego jezyka w mowie i pismie;

« tworzy¢ standardy jezykowe i zacheca¢ pracownikéw do ich stosowania;

- uwrazliwia¢ pracownikéw na potrzeby innych - bez wzgledu na wiek, poziom

niepelnosprawnosci czy poziom wyksztalcenia;

- wprowadzac rozwigzania zgodnie z ideg prostego jezyka oraz propagowac je

wérod innych',

12 W. Pisarek, Stowa miedzy ludzZmi, Warszawa 2004, s. 158-159.

126 Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku polskim (Dz. U. z 1999 r. Nr 90, poz. 999 ze zm.).

127 Kancelaria Senatu, I Kongres jezyka urzedowego 30-31 paZdziernika 2012 r., Warszawa 2013, s. 244.

128 Portal Funduszy Europejskich, Deklaracja na rzecz upraszczania jezyka, https://www.fundu-
szeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/promocja/prosto-o-funduszach-europejskich-1/
deklaracja-na-rzecz-upraszczania-jezyka/ (dostep: 2.10.2021). Zob. Kancelaria Prezesa Rady Mi-
nistréw, Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby
w 2018 roku, [b.m.] 2018, s. 59-60.
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Kultura jezyka, jak kazda ludzka aktywnos$¢ odwotujaca si¢ do racjonalnosci,
polega na eliminacji btedéw'*. Poza kwestiami propagowania wlasciwych wzorcow
postugiwania si¢ jezykiem w mowie i pi$mie oraz poszerzania §wiadomosci jezy-
kowej, chodzi o etyczny wymiar stuzby urzedniczej przez formutowanie prawdzi-
wych komunikatow w sposob uczciwy, rzetelny i przyjazny odbiorcom. Uzywany
jezyk $wiadczy migdzy innymi o jakosci wladzy wykonawczej realizowanej przez
instytucje panstwowe. Jak zauwazaja badacze, wymadg kierowania si¢ oczekiwa-
niami odbiorcy jest racjonalnym wykorzystaniem zjawiska mimikry jezykowej,
czyli nasladownictwa tekstow najchetniej czytanych przez okreslone grupy ludzi.

Wiaze sie z tym potrzeba bezposredniego kontaktu z czytelnikiem, co znajduje

odzwierciedlenie w tekscie'*°.

2.3. Opracowania btedoéw jezykowych w pismach urzedowych

W Polsce dysponujemy pokazng literatura jezykoznawcza zajmujaca si¢ szeroko
rozumiang kulturg jezyka urzedowego. Istnieja przydatne stowniki najczgsciej popet-
nianych naduzy¢ jezykowych'* oraz liczne poradniki i poradnie jezykowe'*2. Waznym
zrodtem wiedzy na temat jezyka urzedowego s3 badania prowadzone w Instytucie
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Urzad Publikacji Unii Europejskiej, Wspélny przewodnik praktyczny Parlamentu Europejskiego,
Rady i Komisji przeznaczony dla oséb redagujgcych akty prawne Unii Europejskiej, Luksemburg
2015, s. 6.

E. Moron, T. Piekot, G. Zarzeczny, M. Maziarz, Prosto o konkursach Funduszy Europejskich. Po-
radnik efektywnego pisania, Warszawa 2015, s. 8-11.

M. Maziarz, T. Piekot, M. Poprawa, B. Broda, A. Radziszewski, G. Zarzeczny, Jezyk raportow
ewaluacyjnych, Warszawa 2012, s. 56-104.

12 Poradnia jezykowa PWN, http://poradnia.pwn.pl/ (dostep: 29.09.2021); Telefoniczna Poradnia
Jezykowa Uniwersytetu Gdanskiego, https://ug.edu.pl/ug_poleca/ug_dla_trojmiasta/poradnie/
telefoniczna_poradnia_jezykowa (dostep: 29.09.2021); Telefoniczna i Internetowa Poradnia Je-
zykowa Uniwersytetu Szczecinskiego, http://poradniajezykowa.blox.pl/html (dostep: 29.09.2021);
Poradnia Jezykowa Uniwersytetu Slaskiego, http://www.poradniajezykowa.us.edu.pl/ (dostep:
29.09.2021); Telefoniczna Poradnia Jezykowa Instytutu Filologii Polskiej Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu, http://ijp.uw.edu.pl/telefoniczna-i-internetowa-poradnia-jezykowal
(dostep: 29.09.2021); Rada Jezyka Polskiego przy Prezydium Polskiej Akademii Nauk, www.rjp.
pan.pl (dostep: 29.09.2021); Panistwowa Komisja Pos§wiadczania Znajomosci Jezyka Polskiego jako
Obcego, https://certyfikatpolski.pl/system-certyfikacji/panstwowa-komisja/ (dostep: 29.09.2021);
Towarzystwo Milosnikéw Jezyka Polskiego, https://www.tmjp.pl/ (dostep: 29.09.2021); Towarzystwo
Kultury Jezyka, http://www.tkj.uw.edu.pl/ (dostep: 29.09.2021); Instytut Jezyka Polskiego Polskiej
Akademii Nauk, http://www.ijp-pan.krakow.pl/ (dostep: 29.09.2021).
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Filologii Polskiej Uniwersytetu Wroctawskiego - prosta polszczyzna'*. Badania
te stuzg ocenie jezyka i struktur tekstow pod wzgledem ich komunikatywnosci
i skutecznosci docierania do odbiorcy™**. Wroctawskie srodowisko jezykoznawcze
opracowalo tez przystepny raport przedstawiajacy wnioski i rekomendacje z badania
najtrudniejszych jezykowo i relacyjnie tekstow, jakie firmy wysytaja do swoich klien-
tow: Prosto po polsku - przyjazne upomnienia'®. Przedstawili w nim list¢ kategorii,
ktdre szczegodlnie utrudniajg zrozumienie tekstu.

Teksty i wypowiedzi dzieli si¢ zazwyczaj na prawne (np. decyzje administracyjne)
i kancelaryjne (np. wezwania), wskazujac na ich powigzanie z autorytetem wladzy.
Tworzy to sytuacje braku réwnorzednosci rél komunikacyjnych, co przejawia si¢
w sformalizowanej i bezosobowej formie tekstow kosztem ich komunikatywnosci.
~W jezykoznawstwie polskim teksty, ktérych nadawcami (zbiorowymi i indywidu-
alnymi) sg pracownicy urzedéw, uznaje si¢ za wytwory stylu administracyjnego,
urzedowo-kancelaryjnego, urzedowo-prawnego, urzedowego, oficjalnego, regulu-
jaco-komunikacyjnego™'*.

133 Uniwersytet Wroclawski, Prosta polszczyzna, http://www.ppp.uni.wroc.pl/my.html (dostep:
29.10.2021).

B G. Zarzeczny, T. Piekot, Przystepnos¢ tekstow urzedowych w internecie, Wroctaw 2017, http://www.
ppp-uni.wroc.pl/publikacje.html (dostep: 28.09.2021); T. Piekot, G. Zarzeczny, E. Moron, Prosta
polszczyzna w praktyce. Standaryzacja jezyka serwisu Obywatel.gov.pl, w: Przysztos¢ polszczy-
zny - polszczyzna przyszlosci, red. K. Klosinska, R. Zimny, Warszawa 2017, s. 251-265; T. Piekot,
M. Maziarz, Styl ,,plain language” i przystepnos¢ jezyka publicznego jako nowy kierunek w polskiej
polityce jezykowej, ,,Jezyk a Kultura” 24 (2014), s. 307-324; M. Maziarz, T. Piekot, M. Poprawa,
B. Broda, A. Radziszewski, G. Zarzeczny, Jezyk raportow ewaluacyjnych, Warszawa 2012; M. Po-
prawa, Kancelaryjna rutyna czy niezamierzona propaganda? — rozmywanie si¢ wzorcow gatunko-
wych i stylistycznych we wspélczesnej komunikacji administracyjnej, ,Jezyk a Kultura” 23 (2012),
s. 223-241; M. Maziarz, T. Piekot, M. Poprawa, G. Zarzeczny, Evaluation language, w: Evaluation
at strategic level of governance, red. A. Haber, M. Szalaj, Warszawa 2011, s. 51-70; T. Piekot,
M. Poprawa, Nowy jezyk wladzy - sprawozdanie z badan tekstow o Funduszach Europejskich, w:
Dyskursy komunikacji medialnej, red. A. Filipczak-Biatkowska, £6dz 2011, s. 101-115; T. Piekot,
Rekomendacje w raportach ewaluacyjnych jako wyspecjalizowane porady, w: Dobra rada nie za-
wada. Rady, porady, poradniki w jezyku, literaturze i kulturze, red. W. Zarski, B. Staniéw, Koszalin
2010, s. 93-104; B. Broda, M. Maziarz, T. Piekot, A. Radziszewski, Trudnos¢ tekstow o funduszach
europejskich w Swietle miar statystycznych, ,,Rozprawy Komisji Jezykowej” 37 (2010), s. 23-40;
J. Miodek, M. Maziarz, T. Piekot, M. Poprawa, G. Zarzeczny, Jak pisa¢ o Funduszach Europejskich?,
Warszawa 2010.

13 T. Piekot, E. Moron, G. Zarzeczny, Prosto po polsku - przyjazne upomnienia, http://www.ppp.uni.
wroc.pl/pliki/raport_prosto-po-polsku-przyjazne-upomnienia.pdf (dostep: 13.10.2021).

1% T. Piekot, M. Poprawa, Nowy jezyk wladzy - sprawozdanie z bada tekstéw o Funduszach Europej-
skich, w: Dyskursy komunikacji medialnej, red. A. Filipczak-Biatkowska, £6dz 2011, s. 102; zob.
M. Wojtak, Styl urzedowy, w: Wspolczesny jezyk polski, red. J. Bartminski, Lublin 2001, s. 155-171;
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Tabela 3. Streszczenie zalozen raportu: Prosto po polsku — przyjazne upomnienia

Przystepnosc tekstu - czyli czytaj i dziataj

1. Wskaznik oczytania - indeks Logios QR (quick reading)

2. Wskaznik FOG - indeks mglistosci jezyka, a w nim:
a. Dlugos¢ zdania
b. Procent dtugich wyrazéw

Oko Saurona - czyli jak autor przekazuje najwazniejsze informacje

3. Przejrzystos¢ kompozycji — czy sg sekcje 1 nagtowki?

4. Do dziefa - spychacze informacji

5. Do sedna — méwienie o méwieniu

6. Gtéwna mygl - gdzie jest jej podmiot i orzeczenie?

7. Top info — czyli wyréznienie waznych informacji (np. pogrubienie, kolor czcionki, ramki)
8. Po ludzku - bez straszenia przepisami

9. Normalnie - bez patosu i stéw bufonow

10. Kr6tko — bez rozwleklosci

Mroczna gramatyka
11. Bez rzeczownikow zombie
12. Bez czasownikow NN
13. Bez zbednych imiestowow

Odbiorca przede wszystkim

14. H2H - czyli obecno$¢ nadawcy i odbiorcy w tekscie
15. Strachy na raty — czyli stopniowanie napiecia

Zrodto: A. Jablonski, Kultura jezyka pisanego w oficjalnej komunikacji urzedowej, na podstawie: T. Piekot,
E. Moron, G. Zarzeczny, Prosto po polsku - przyjazne upomnienia, http://www.ppp.uni.wroc.pl/pliki/
raport_prosto-po-polsku-przyjazne-upomnienia.pdf (dostep: 13.10.2021).

E. Malinowska, Wypowiedzi administracyjne - struktura i pragmatyka, Opole 2001; M.T. Lizisowa,
Funkcjonalne sprawnosci polszczyzny w pismach urzedowych, w: Jezyk w urzedach i w sqdach, t. 2,
red. M.T. Lizisowa, Krakéw 2006.
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2.4. Tekst urzedowy jako dyskurs

Analiza kultury jezyka tekstu urzedowego musi uwzglednia¢ dyskursywny wymiar
przekazu na réznych poziomach. Ujecie na poziomie makro pozwala rozrézniaé
i analizowac tekst jako dyskurs, uwzgledniajac pola dziatania, obszary komunikacji,
dyskursy czastkowe, aktoréw i adresatow dyskursow, mediéw i form komunikacji,
gatunkow tekstu i kazdorazowej pozycji tekstow. Na poziomie mikro uwzglednia sie
natomiast pragmatyczno-jezykowy charakter tekstu w wymiarze sytuacyjnym i kon-
tekstualnym (np. uwarunkowania, funkgje i typy opinii publicznej, wiedza o tekstach
i gatunkach, wiedza warunkujgca porozumienie), funkcjonalnym (np. funkcjonalnos¢
stéw kluczy i metafor, funkcje tekstow), tematycznym (organizacja tresci, spojno$é
semantyczna tekstu, sposob rozwijania tematow, deskryptywnos¢, argumentacyjnosc,
eksplikacyjnos¢, narracyjnosé) i strukturalno-jezykowym (koherencja jezykowa,
jezykowe wlasciwosci tekstu, typowa leksyka i metaforyka). Te cztery wymiary
wyznaczajg jednostki analizy od pojedynczych stéw i grupy stow, pojedynczych
aktow mowy, pojedynczych tekstdw, az po ujecie transtekstualne i wiedz¢ o danym
segmencie zycia spolecznego'”’. Pozwala to rozpozna¢ dominujacy wzorzec myslenia
charakterystyczny dla okreslonego obszaru zycia spotecznego.

Style pism i tekstow wytworzonych w urzedach nalezy rozwazy¢ pod wzgledem
funkcjonalnego podziatu strategii konwersacji. Strategia informacyjno-weryfikacyjna
zaklada wybor jak najbardziej odpowiedniej modalnosci oraz poddawanie falsyfikacji
proponowanych sadéw dzieki wspotpracy informacyjnej miedzy interlokutorami
i uzgodnieniu wiedzy nadawcy przez poréwnanie z wiedza odbiorcy (komentarze
i reakcje odbiorcow). Strategia aksjologiczno-emotywna opiera si¢ na dazeniu do
uznania sytuacji emotywnej odbiorcy za tozsama z sytuacja nadawcy przez przekonanie
odbiorcy, Ze dany stan rzeczy moze by¢ dla niego korzystny lub niekorzystny. Strategia
behawioralna wigze si¢ z kierowaniem postepowaniem odbiorcy zgodnie z przekazem
poprzez propozycje, rady i umiejetne Zadanie z zaznaczeniem sankcji (moralnych i prak-
tycznych), a szczegélnie przez wskazanie korzyséci odbiorcy z wykonania jakiej$ rzeczy
korzystnej dla nadawcy. Strategia metadyskursywna stuzy podtrzymywaniu lub odna-

wianiu strategii podstawowych, poprzez odniesienia do wypowiedzi interlokutoréw'*.

17 C. Spief3, Lingwistyczna analiza dyskursu jako analiza wielopoziomowa. Przyczynek do problematyki

wielowymiarowego opisu dyskursow z perspektywy praktyczno-naukowej, ,Tekst i Dyskurs — Text
und Diskurs” 3 (2010), s. 212-214.

A. Awdiejew, Strategie konwersacyjne, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Litteraria Polonica”
7 (2005), nr 2, s. 127-150.
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Waznym zalozeniem kultury jezyka jako warunku skutecznosci komunikacji
jest odwotanie do tzw. zasady wspodtpracy Paula Grice’a. Chodzi o uznanie faktu, ze
w procesie komunikacji jej uczestnicy przestrzegaja uniwersalnych, chociaz niearty-
kulowanych wprost, regul racjonalnego odnoszenia si¢ do siebie. Reguty te — jakosci,
ilosci, odniesienia oraz sposobu'* — organizuja komunikowanie si¢ i gwarantuja jego
skuteczno$¢. Pozwalaja dokonywac analizy wypowiedzi, odnoszac sie do tresci §wia-
domie wyrazonych (explicite), faczac wypowiedz z wyrazanymi implicite zasadami
okreslajacymi interakcyjny poziom komunikacyjny.

Implikatury konwersacyjne P. Grice’a wskazujg na to, ze komunikacja jako prze-
jaw racjonalnego zachowania ludzkiego opiera si¢ na regulach odpowiadajacych
regutom ludzkiego wspoldziatania. Jest to przypadek interakeji oparty na przekazie
informacji, ktdrej sukces zalezy od wspolnoty jezykowej.

2.5. Narzedzia podnoszenia kultury pisemnej
komunikacji urzedowej

Na podstawie ankiet internetowych wypelnionych przez pracownikéw pigciu urzedoéw
wojewodzkich centralnej i wschodniej Polski: Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego
w Lublinie, Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego w Warszawie, Podkarpackiego
Urzedu Wojewodzkiego w Rzeszowie, Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego w Bia-
tymstoku i Swietokrzyskiego Urzedu Wojewédzkiego w Kielcach'*, mozna pokusié
sie 0o wyciagniecie wnioskéw zwigzanych z metodami podnoszenia kultury pisemnej
w zakresie relacji petent — urzednik.

Jednym z gtéwnych narzedzi podnoszenia kultury pisemnej komunikacji urze-
dowej zdaniem urzednikéw sg wzory pism dopasowane do réznych adresatéw/
interesariuszy. Srednia sposréd 308 gloséw badanych urzednikéw popierajacych
ten postulat wyniosta 3,56 — przy zastosowaniu pieciostopniowej skali Likerta (1 —
zdecydowanie nie; 2 - raczej nie; 3 - ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam; 4 - raczej
tak; 5 — zdecydowanie tak).

139 Zasady kooperacji w konwersacji (Gricea): 1. ilosci (na tyle informatywny, na ile trzeba), 2. jakosci

(bez falszu, wystarczajaco uzasadniony), 3. stosunku (na temat), 4. sposobu (zrozumiale, zwie¢Zle,
jasno, uporzadkowany). H.P. Grice, Logika i konwersacja, przel. B. Stanosz, ,,Przeglad Humani-
styczny” 6 (1977), s. 85-99.

140 Badanie zostalo wykonane w drugiej potowie 2019 roku.
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Wykres 1. Pieciostopniowa skala R. Likerta stosowana w kwestionariuszach ankiet
i wywiadach kwestionariuszowych

ZDECYDOWANIE NIE - ZDECYDOWANIE TAK # Wart‘os’c’: 3,5‘
1 15 2 25 3 35

6
4 4,5 5

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pozostaje kwestia tego, jaki ksztalt miatyby przyja¢ proponowane wzory pism.
Najmniej entuzjazmu wzbudzity propozycje przygotowania przydatnych zalecen
poprawnego uzycia jezyka w redagowaniu pism urzedowych. Dotyczy to zaréwno
aplikacji telefonicznej, jak i odpowiedniej broszury. Pewien sceptycyzm wyrazany
jest takze wobec propozycji przygotowania poradnikow jezykowych dla urzed-
nikéw. Wynika to z duzej liczby wydanych ostatnio tego typu opracowan, broszur,
stron internetowych czy aplikacji telefonicznych, np. logios.pl, jasnopis.pl, badan
prowadzonych w Instytucie Filologii Polskiej Uniwersytetu Wroctawskiego — prosta
polszczyzna. Zdecydowanie najprzychylniej przyjeto propozycje przygotowania
wzordw pism nadajacych si¢ do dalszego redagowania. Poparcie dla tego rozwigzania
siega prawie 70% wsrod badanych urzednikéw, a przeciwnego zdania jest niecate
10% respondentéw.

W Podkarpackim Urzedzie Wojewodzkim w Rzeszowie odsetek poparcia dla tej
pozycji siega 77% respondentéw. Pokrywa sie to z przedstawiong powyzej diagnoza
podstawowych trudnosci w stuzbowej komunikacji pisemnej z adresatami wewnatrz
urzedu, w ktorej wskazano m.in. na przeszkode w postaci braku wzoréw zachowan
w sytuacjach trudnych, mogacych narazi¢ urzednika na odpowiedzialnos¢ stuzbowa
lub konflikt z przetozonym.

Ponadto pomoc jezykowa w postaci wzoréw pism odpowiada na trudnos¢ w ko-
munikacji z adresatami zewnetrznymi wobec urzedow, ktorg jest nadmiar korespon-
dencji. Bytoby to bowiem duze ulatwienie pozwalajace szybciej przygotowywac pisma
i niwelowac¢ zaleglosci w tym zakresie. Z powyzsza deklaracja pokrywa sie kolejne
oczekiwanie, co do rodzaju pomocy jezykowej w redagowaniu pism urzedowych.
Chodzi o spis najczesciej popetnianych bledéw w pismach urzedowych, do czego
przychylnie sklania si¢ ponad 66% respondentéw. Badani urzednicy uznali takze
w zdecydowanej wiekszosci (66,5%), Ze wazng pomocg jezykowa w przygotowywaniu
pism urzedowych bylyby odpowiednie szkolenia w tym wzgledzie.

Oczekiwania dotyczace szkolen w zakresie przygotowywania korespondencji
urzedowej mozna potraktowac jako reakcje na podpisana w 2018 roku Deklaracje
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prostego jezyka'*'. W ramach tej inicjatywy instytucje publiczne zobowigzaly sie
wspoldziata¢ na rzecz prostej komunikacji w przestrzeni publicznej i wprowadzaé
rozwigzania zgodnie z ideg prostego jezyka. Okazuje si¢ takze, ze sposrod szkolen
centralnych, w jakich brali udziat urzednicy, na trzecim miejscu, wraz ze szkole-
niem z przygotowania do wdrozenia ogdlnego rozporzadzenia o ochronie danych
osobowych (RODO), znajduje si¢ szkolenie z tworzenia komunikatéw pisemnych
zrozumialych i dopasowanych do odbiorcy.

Kontekstowym uzupelnieniem i rozwinieciem kwestii stuzbowej komunikacji
pisemnej urzedéw wojewddzkich jest ich czytelno$¢ i zrozumialo$¢ zaréwno pod
wzgledem formy, jak i tresci. Teksty te reprezentuja jednolicie polszczyzne oficjalng
zgodnie z typem sytuacji komunikacyjnej (publicznej), ktorej element stanowia.
Dlatego w zakresie normatywnym podlegaja bezdyskusyjnie wymogom normy
wysokiej, wzorcowej.

Przestrzeganie normy wzorcowej jest pozadane we wszystkich kontaktach i rodzajach
wypowiedzi o charakterze publicznym, zwlaszcza za$ w tych, ktdre sg wzorcotwor-
cze i kulturotworcze. [...] Norma wzorcowa jest normg wysoka, co oznacza, ze ci,
ktorzy cheg jej przestrzegac, musza umiec rozstrzygna¢ (nie tylko intuicyjnie, lecz
takze z uzasadnieniem) wiele skomplikowanych probleméw ortoepicznych, a takze
zastosowac si¢ do dos¢ istotnych ograniczen, na przykiad w zakresie wariantywnosci
elementow jezykowych'*.

Aby jednak wypelniac te wskazania, zdaniem A. Markowskiego nalezy §wiadomie
postugiwac si¢ poszczegdlnymi elementami jezyka, z poczuciem ich warto$ci semantycz-
nej i stylistycznej, w zgodzie z tradycja jezykowa, regutami gramatycznymi polszczyzny
oraz tendencjami rozwojowymi jezyka. ,,Przy ocenie faktéw jezykowych uwzglednia
sie wiec w tym wypadku kryterium autorytetu kulturowego™'*. Urzedy kierujace si¢
Kodeksem postgpowania administracyjnego musza w swoich dokumentach zawrzec¢
poszczegdlne sktadniki decyzji administracyjnej, ale mogga to robi¢ w sposob graficznie,
strukturalnie i stylistycznie odpowiadajacy konkretnej sytuacji komunikacyjnej'*.

41 Portal Funduszy Europejskich, Deklaracja na rzecz upraszczania jezyka, https://www.funduszeeu-

ropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/promocja/prosto-o-funduszach-europejskich-1/deklaracja-
-na-rzecz-upraszczania-jezyka/ (dostep: 2.10.2021).

A. Markowski, Kultura jezyka polskiego. Teoria, zagadnienia leksykalne, Warszawa 2005, s. 32-33.
' Tamze, s. 32.

4 AL Wilkon, Spéjnosc i struktura tekstu. Wstep do lingwistyki tekstu, Krakdw 2002, s. 245.
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Przygotowywanie formatek pism urzedowych wymaga konsultacji z prawnikami,
okazuje si¢ bowiem, ze ztozone i niejasne konstrukcje tekstow uwarunkowane sg stra-
chem urzednikéw przed ponoszeniem odpowiedzialnosci stuzbowej'*. Poréwnanie
pism z urzedéw wojewodzkich pod wzgledem czytelnosci zwraca uwage na rézne
sposoby komponowania i wygladu tekstow. Ujednolicenie wygladu dokumentow
skierowanych do obywateli i mediéw stuzy podkresleniu powaznego traktowania
interesariuszy i buduje tozsamos¢ urzedow. Dlatego wydaje si¢ rzecza pozadana, aby
urzedy wojewddzkie mialy opracowane jednolite nagtowki lub loga, ktérymi postuguja
sie w oficjalnej korespondencji. Ujednolicenie nagtéwkow w ramach jednego urzedu
to podstawa konstrukgji tekstu przyjaznego odbiorcy. Ma to znaczenie w przypadku
korespondencji z indywidualnymi odbiorcami/obywatelami, ale jeszcze wazniejsze
jest w przypadku kontaktu z mediami. Pisma przesylane s3 do mediow z duza re-
gularnoscia, dlatego ich standaryzacja graficzna $wiadczy o powadze instytucji, jej
spojnosci i jakosci zarzadzania dokumentami.

Sposob traktowania odbiorcy wyrazony jest juz w samej kompozycji tekstu. Wazna
jest tez jakos¢ wydruku oraz jako$¢ papieru korespondencyjnego, ale najwazniejsza
jest strona graficzna dokumentéw. Tworcy pism nie zwracaja wigkszej uwagi na
znaczenie doboru czcionki/fontéw. Uzywaja najczesciej Times New Roman 12 punk-
tow/pikseli, ktora jest standardowa forma komputerowego sporzadzania tekstu.
Bardziej odpowiednie sg tzw. fonty bezszeryfowe, czyli bez ozdobnikéw - Arial czy
Helvetica. Warto tez zwro6ci¢ uwage na wielkos¢ czcionki. Powinna ona zawierac si¢
w przedziale 12-16 punktow/pikseli. Wigkszos¢ tekstow wyglada jak roboczy wydruk
dokumentu przygotowanego za pomocg ktérego$ z ogolnie dostepnych edytorow
komputerowych. Najczesciej szerokos¢ tekstu ma standardowe 90 znakéw w jednym
wersie, natomiast dla jego czytelnodci dobrze jest, jezeli oscyluje on w granicach
60-70 znakéw w jednym wersie. Podobnie gdy chodzi o odlegto$¢ miedzy wersami,
gdzie zamiast uzywania 1,5 punktu i mniej, nalezy przyja¢ odlegtos$¢ nie mniejsza niz
2 punkty, zwlaszcza w korespondencji za pomocg Internetu. Takie standardy powinny
obowigzywac¢ przynajmniej tych czgsci pisma, ktére wprost dotycza istotnych dla
odbiorcy informacji. W ten sposob zostang one wyodrebnione z calosci tekstu, a to
bedzie motywacja dla nadawcow do wigkszej dbalosci o jakos¢ przekazu, ktéry nie
moglby by¢ wowczas zbyt obszerny. W pismach urzedowych zwracajg uwage duze
akapity, co jest nasladowaniem wygladu druku ksigzkowego. W tekstach w oficjalnej

145 E. Kolodziejek, Kultura komunikacji urzedowej, w: Kultura jezyka w komunikacji zawodowej, red.

A. Piotrowicz, M. Witaszek-Samborska, K. Skibski, Poznan 2014, s. 61.
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korespondencji stuzbowej lepiej uzywaé krétszych 3-5 zdaniowych akapitow -
4-6 linijek. Komponowane s3 one tez najczesciej w sposob ciagty, bez nagtowkow
i $rodtytutow. Nalezy je wprowadza¢ szczegélnie wtedy, gdy rozpoczyna si¢ nowy
watek. Pozwalajg dowiedziec si¢, gdzie w tekscie znajdujg si¢ interesujace odbiorce
informacje. Tego typu wskazowki wizualne umozliwiajg tez szybsze odnalezienie
wlasciwej tresci pisma. Jezeli brak naglowkow i §roédtytutéw moze by¢ usprawiedli-
wiony niewielkg liczba watkéw tresci koniecznych do zakomunikowania, to trudniej
usprawiedliwi¢ brak wyréznikéw w wigkszoséci pism. Kazdy tekst powinien mie¢
pogrubienia, rozstrzelenia czy innego typu wyrdzniki elementéw szczegélnie waz-
nych, ale nalezy unika¢ efektu pandy, czyli nadmiaru wyrdznien, poniewaz wtedy
wyrézniony w ten sposéb element traci na znaczeniu.

Podobne wskazania dotyczg kursywy lub uzycia wielkich liter (wersalikow).
Wisrod typowych usterek pism urzedowych nalezy wskaza¢ podwojne wyrdznianie.
Najczesciej stosuje sie taczenie kursywy i cudzystowu dla podkreslenia wlaczania
wyrazenia o odmiennym charakterze do tekstu gléwnego, wyrdznienia termindw,
o ktérych mowa lub podania tytuléw réznych dokumentow. Wiekszos¢ pism nie
posiada wypunktowan, ktére znaczaco utatwiajg odbidr tresci. Powinny one rzadzi¢
sie jednak okreslonymi zasadami:

+ Kolejne punkty musza by¢ krotkie i precyzyjne (piec¢ zdan to nie materiat na

podpunkt, tylko na akapit).

+  Numeracje stosujemy, gdy wazna jest kolejnos¢ elementow, a jezeli nie, lepiej

stosowa¢ kropki lub inne symbole.

¢ Jedna lista powinna mie¢ maksymalnie dziewie¢ punktéw, aby pozostata

czytelna. Przy wigkszej liczbie punktow lepiej podzieli¢ liste na dwie czgsci.

W pismach mozna takze wykorzystywac tabele, zawierajace na przyklad podstawy
prawne decyzji, z podzialem na przepis i jego zastosowanie. Przelamywanie rutyny
standardowego maszynopisu jest zabiegiem ulatwiajacym odbior tekstu bez ingerencji
w jego tre$¢. W dobrze napisanym tekscie poszczegdlne elementy powinny prowadzi¢
czytelnika jak po sznurku - od punktu do punktu. Stuzy to poglebianiu zaufania
obywatela do panstwa i zmniejsza prawdopodobienstwo otrzymania pisma zwrot-
nego, zawierajacego zarzuty wywolane rozgoryczeniem z powodu braku czytelnosci
pisma, interpretowanego jako lekcewazenie odbiorcy czy wyraz ztej woli urzedu.

Poréwnanie wygladéw dokumentéw pod wzgledem kompozycji pozwala zauwazy¢,
ze wiekszo$¢ wymaga dokladnego przeczytania, aby zapoznac si¢ z zawarta w nich
trescig i aby moc ja zrozumied. Jest to wbrew naturalnej sklonnosci wspétczesnych
odbiorcéw do pobieznego i mniej uwaznego czytania, swoistego skanowania tekstow.
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Wyjscie naprzeciw wspdlczesnym przyzwyczajeniom czytelniczym powinno pro-
wadzi¢ do takiego projektowania dokumentéw, aby byly one tatwiejsze w odbiorze.
Szczegolnie chodzi o to, aby odbiorca mégt bez problemu zapoznac sie z interesujaca
go najwazniejszg trescig otrzymanego dokumentu. Dobry styl kazdej wypowiedzi
pisemnej to powigzanie dbalosci o forme, czytelnosci, obrazowosci i konkretnosci
przekazu.

W latach pigcdziesigtych XX wieku amerykanski wydawca R. Gunning opraco-
wal tak zwany wskaznik mglistosci jezyka (FOG: Ile lat edukacji musi miec za sobg
odbiorca, aby dany tekst czytac z fatwoscia?), pokazujacy, jak trudny w lekturze jest
dany tekst. Na tej podstawie polscy naukowcy przygotowali aplikacje jasnopis.pl,
ktdra ocenia jako$¢ tekstu w jezyku polskim.

Do oceny czytelnosci tekstu uzywa si¢ takze wskaznikéw Quick Reading (QR)
(Czy odbiorca musi by¢ oczytany i dobrze wyksztalcony, aby dany tekst czytac z ta-
twoscia?), dlugosci zdania (Ile wyrazow $rednio liczy zdanie?) czy procentu dlugich
wyrazow (Jaki procent dtugich wyrazéw — powyzej 3 sylab — znajduje si¢ w tekscie?).
Zasada zwartosci (zwieztosci) stylistycznej naruszana jest przede wszystkim przez
zbyt czgste wykorzystywanie skomplikowanych, ztozonych struktur sktadniowych,
ktore w efekcie zaciemniajg logicznos¢ i zrozumiato$¢ wywodu. Do szybkiego spraw-
dzenia jasnosci przekazu pisma urzedowego postuzy¢ moga aplikacje jasnopis.pl'*
oraz logios.pl'¥".

16 Za pomocy Jasnopisu (https://jasnopis.pl) mozna sprawdzi¢ stopien trudnosci tekstu. Narzedzie
analizuje forme jezykowa tekstu i wylicza stopien jego trudnosci w siedmiostopniowej skali, w ktorej
»17 oznacza teksty najlatwiejsze, zrozumiale dla kazdego polskiego czytelnika, a ,,7” oznacza tek-
sty najtrudniejsze: dla fachowcow, specjalistow — teksty, ktérych zrozumienie wymaga zazwyczaj
specjalnego przygotowania. Aplikacja ma zastosowanie praktyczne, stuzy do sprawdzania stopnia
trudnosci roznych tekstow polskich (z wyjatkiem tekstow artystycznych). Adresatami programu
sg przede wszystkim autorzy i wydawcy tekstow uzytkowych, ktore pojawiaja sie w przestrzeni
publicznej, tzn. pism urzedowych, przepiséw, regulaminéw, instrukcji, opiséw dziatania srodkow
farmakologicznych (przeznaczonych dla pacjentéw), podrecznikow, gazet i czasopism (w nich szcze-
gélnie tekstow informacyjnych). Narzedzie to powstalo pod kierownictwem W. Gruszczynskiego,
jezykoznawcy i filologa z Uniwersytetu SWPS. W sklad zespolu projektowego wchodzg badacze
z dziedzin lingwistyki, psycholingwistyki i informatyki z Uniwersytetu SWPS i PAN, a opracowano
go w ramach projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki. Zob. W. Gruszczynski,
B. Broda, B. Niton i in., W poszukiwaniu metody automatycznego mierzenia zrozumiatosci tekstow
informacyjnych, ,,Poradnik Jezykowy” 2 (2015), s. 9-22.

Specjaliéci reprezentujacy rézne dziedziny (polonisci, jezykoznawcy komputerowi, inzynierowie
lingwistyczni, programisci) jako niezalezna grupa badawcza ,,Logios Research” wspomagaja pod
wzgledem technologicznym i analitycznym badania Pracowni Prostej Polszczyzny Uniwersytetu
Wroctawskiego. Grupa prowadzi badania ilo§ciowe przystepno$ci komunikacji oraz przygotowuje
informatyczne narzedzia diagnostyki stylu. Tworzy tez technologie jezykowe dla firm i instytucji,

147



KULTURA-JEZYKA PISANEGO

Nawet jezeli uznamy, ze ze wzgledu na precyzj¢ i konsekwencje prawne sfor-
mulowan danego pisma urzedowego uprosci¢ si¢ nie da, to mozna poprzedzi¢ go
napisang w prostszym jezyku decyzja/informacjg zawierajaca wskazéwki, co obywatel
ma zrobi¢, gdzie szuka¢ pomocy i wyjasnien. Mozna tez zadba¢ o zwieztos¢ wypo-
wiedzi, tak aby kwieciste i rozlozyste formuly prawno-administracyjne przetozy¢
na szereg zdan pojedynczych. Krétkie — do 20 wyrazéw - zdania nie tylko szybciej
sie czyta, ale dzigki nim odbiorca przyswaja wiecej informacji. Jezeli nadawca nie
dokona koniecznych uproszczen, to dokona ich odbiorca, ktéry moze w ten sposob
przeoczy¢ wazne informacje.

Do tekstu nalezy tez wprowadza¢ jak najwiecej nazw nadawcy i zwrotéw do
odbiorcy. Stuzg do tego zaimki (ja, mdj, nasz, Ty, Twdj, Pan, Pani, Pana, Patistwo)
oraz czasowniki (przesytamy, odpowiadamy, moglibyscie, przygotowaliby Patistwo).
Jest to jeden z elementow wlasciwego projektowania person, czyli potencjalnych/
idealnych odbiorcow. Nalezy przezwycigzy¢ obawe, Ze prostota przekazu i bezpo-
$rednie odnoszenie si¢ do odbiorcy zostang potraktowane jako brak kompetencji.

Czesto juz sama nazwa decyzji administracyjnych - upomnienie, wezwanie, za-
wiadomienie — wskazuje na relacje autorytarnego podporzadkowania odbiorcy, ktora
jest wzmacniana nadmierng obszernoscig tekstu, nadmiarem odniesien prawnych,
skierowaniem do zbyt szerokiego spektrum odbiorcéw. Jest to zlamanie wymogu
wynikajgcego ze wskazania, ze ,,obywatel powinien by¢ traktowany z réwnym sza-
cunkiem i zaangazowaniem, niezaleznie od wieku, statusu majatkowego, poziomu
intelektualnego, stopnia sprawnosci fizycznej czy miejsca zamieszkania”*. Dlatego
wlasciwy dobor etykiety powinien by¢ poszerzony o rozpoznanie — na podstawie
tresci zapytania, danych adresowych i danych osobowych - podstawowych potrzeb
odbiorcy. Najczesciej sa to potrzeby zaspokojenia braku lub zmiany na lepsze, na

ktore chca wdrozy¢ zasady prostej polszczyzny. Stosowane przez ,,Logios” normy efektywnej
komunikacji opracowano na podstawie analizy tekstow czytanych przez grupy o réznym typie
wyksztalcenia. Bylo to ponad 1000 tekstow 25 najpoczytniejszych polskich czasopism oraz kilka
korpusow tekstow specjalistycznych. Podstawg technologicznego srodowiska ,,Logios” sg naste-
pujace wskazniki:

FOG-PL - polski indeks mglisto$ci jezyka (korelacja z wyksztalceniem Polakéw R=+0,81);

QR - indeks fatwosci lektury (klasyfikator binarny: btad sredni < 10%);

POPU - wskaznik odsetka populacji Polakow, dla ktorej oceniane teksty beda tatwe w czytaniu
oraz okoto 20 innych parametréw przystepnosci jezyka i dobrych relacji.
Zob. Pracownia Prostej Polszczyzny Uniwersytetu Wroctawskiego, http://ppp.uni.wroc.pl/ (dostep:
29.09.2021).
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Rozpatrywanie sygnatéw obywatelskich. Rekomendacje, War-
szawa 2015.
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ktdre trzeba reagowaé w sposdb empatyczny i starac si¢ nada¢ pismom odpowiedni
wydzwigk zainteresowania, troski i stuzby publiczne;.

Dokumenty kierowane do obywateli maja czesto cechy przypisywane prototypo-
wym tekstom odmian kancelaryjnej i retorycznej (w terminologii A. Wilkonia) czy
urzedowo-kancelaryjnej (w terminologii A. Markowskiego). Wyrazistymi przejawami
tego stylu jest stownictwo i formy gramatyczne o charakterze perswazyjnym i naka-
zowym (musi, nalezy, powinien), naduzywanie multiwerbizmoéw, klisz i semantycznie
rozmytych polaczen wyrazowych (uszczegotowieniu ulegt, bedgcej w posiadaniu,
w przestrzeni miejskiej, porozumienia na rzecz rozwoju, wychodzg naprzeciw, wzmoc-
nienie wspélpracy w dziedzinie kultury, wspieranie dialogu miedzykulturowego),
naduzywanie wyrazéw i znaczen modnych (akcentowad, aplikacja, dialog, edycja,
formula, kreatywny, kultowy, kwestia, obszar, priorytet, przestrzen, temat, wiodgcy,
wyzwanie). Komunikacje utrudniaja tez nieustabilizowane jeszcze wystarczajaco
w polszczyznie zapozyczenia wlasciwe, przejmowane jako internacjonalizmy w sposob
zautomatyzowany. Liczne zapozyczenia maja tez charakter swoistej miedzynarodowej
terminologii zwigzanej z Unig Europejska, tworzac tzw. eurozargon (np. aplikacja,
edycja, implementacja, katalizowanie, ustugi linearne, prezydencja).

Sytuacja ta jest z jednej strony przejawem niedostatecznej sprawnosci jezykowej,
kiedy to wyobrazenie o cechach stylu urzedowego wspdtdziala z okreslonym auto-
matyzmem w stosowaniu popularnych lub intencjonalnie profesjonalnych terminéw
i wyrazen. Z drugiej strony spotka¢ mozna w analizowanych tekstach elementy
jezykowe mieszczace sie¢ wylacznie w normie uzytkowej (potocznej ogoélnej), co
w odniesieniu do oficjalnych przekazow traktowac trzeba jako bledy (np. stosowanie
przymiotnika unikalny zamiast unikatowy; stosowanie kontaminacji polaczen wy-
razowych odgrywacé role i petni¢ funkcje w postaci petnic¢ rolg; uzywanie poltaczenia
wyrazowego w oparciu o zamiast na podstawie).

Stopien czytelnosci tekstu wynika takze z liczby zdan w stronie biernej. Nawyk
stosowania tej konstrukcji wynika ze specyfiki stylu kancelaryjno-prawniczego
oraz z dazenia do nadania pismom oficjalnego charakteru. Strona bierna powoduje
powstawanie sztucznych schematéw stownych i najczesciej wymaga od odbiorcy
przelozenia zdan na strong czynng. Nagromadzenie zdan w stronie biernej wywotuje
opor u czytelnika, ktéry musi przebijac si¢ przez zawile konstrukcje. Jest to jeden
z gléwnych powodow, dla ktdrego nie lubimy dokumentdw urzedowych. Stronie bier-
nej towarzyszy najczesciej nagromadzenie trudnych stéw, co wzmacnia poczucie
zagubienia i braku pewnosci co do wlasciwego zrozumienia tego, co odbiorca czyta.
Przez naduzywanie stownictwa branzowego i popisywanie si¢ bogatym stownictwem
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usiluje si¢ nadac tekstom znamiona elokwencji. W rezultacie czgsto nie tylko nie osigga
sie tego efektu, ale zazwyczaj jest to powdd braku zaufania do urzedowego nadawcy;,
ktéry popisy fachowosci stawia przed rzeczowym stuzeniem obywatelowi. Dlatego
nalezy unika¢ niepotrzebnej terminologii fachowej, a nad prezentacje¢ znajomosci
trudnego stownictwa nalezy stawia¢ jednoznacznos$¢ przekazywanej informacji.
By¢ moze nie odda ona do konca subtelnoéci znaczeniowych i delikatnych réznic
miedzy terminami, ale dzigki temu argumentacja moze tatwiej dotrze¢ do odbiorcy.

Argumentacja ta zalezy w duzej mierze od wlasciwej sktadni zdan. Uwage zwraca
nadmierne rozbudowywanie grupy skladniowej i zatarcie granicy miedzy podmio-
tem lub dopelnieniem i jego przydawkami. Dotyczy to przede wszystkim zaleznosci
w obrebie ciagéw rzeczownikowych w formie dopelniacza. Trudno wtedy oddzieli¢
czlony nadrzedne od podrzednych (np. Procedura wylonienia wykonawcy rozszerzenia
funkcjonalnosci systemu informatycznego odbyta si¢ wg trybu przewidzianego ustawg
Prawo zaméwien publicznych...).

Takie nagromadzenia rzeczownikéw tozsamych pod wzgledem formy gramatycznej
uniemozliwiajg precyzyjne odczytanie znaczenia komunikatu. Nadmiar informacji,
ktdre chce si¢ przekazad, nie koresponduje z wlasciwym konstruowaniem struktu-
ry skltadniowej zdan. Zdania wielokrotnie zlozone stajg si¢ przez to nieprzejrzyste
i mylace. Czynnikiem wzmacniajacym ten efekt jest interpunkcja, ktéra ma czgsto
charakter przypadkowy, niewynikajacy z uporzagdkowania skladniowego zdan wie-
lokrotnie ztozonych.

Wydaje sig, ze staba orientacja w funkcjach znakéw przestankowych wynika nie
tylko z braku wiedzy, ale moze tez oznacza¢ nieumiejetno$¢ w ustalaniu funkc;ji po-
szczegblnych czlondw w konstruowanych zdaniach. Przypuszczenie to potwierdza
czeste oddzielanie przecinkiem grupy nominalnej (np. Urzgd Wojewddzki, dokonuje...)
oraz brak przecinka oddzielajacego imiestowowe réwnowazniki zdan.

Innymi bledami, majacymi konsekwencje w konstrukeji wypowiedzen, jest brak
umiejetnos$ci stawiania przecinkdw przed spdjnikami bez koniecznosci wydzielania
czlonu podrzednego (i, oraz), stosowanie my$lnika lub jego mylenie z facznikiem,
stosowanie ukos$nika, a takze brak konsekwencji w stosowaniu cudzystowu.

Na czytelno$¢ badanych tekstow negatywnie wptywa tez brak konkretow.
Chodzi o uzywanie stéw, ktdre nic nie znacza lub wnosza niewiele informacji. Jest
to czesto efekt postugiwania sie frazesami, ktore uznaje si¢ za powszechng praktyke
wlasciwego formulowania przekazu jezykowego. Nie docenia si¢ natomiast prosto
wyrazonego konkretu, ktéry zapada w pamie¢ i pozwala zrozumie¢ ogélniejsze
intencje nadawcy.
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Ponadto sifa przekazu opartego na konkrecie moze by¢ wzmacniana przedstawie-
niem wlasciwego kontekstu. Na przykiad informacja o wzroscie ptac w wojewddztwie
staje sie konkretniejsza, gdy zostanie zestawiona z danymi o $redniej ptacy w Polsce.
Dzieki kontekstowi komunikat staje sie czytelny i perswazyjny. Wigkszo$¢ analizo-
wanych tekstow przygotowywanych jest w sposdb, ktdry sugeruje, ze reprezentuje
sie w nich interes instytucji, a nie reaguje na oczekiwania obywatela. Wyrazili to
takze badani urzednicy, wskazujac nadmiar regulacji prawnych jako utrudniajacy
komunikacj¢ pisemna z obywatelami.

Najwazniejszym zabiegiem stylistycznym w tym wzgledzie jest wprowadzenie
narracji stuzenia obywatelowi. Poszczegélne fragmenty tekstu powinny zawieraé
odpowiedzi na pytania, ktére potencjalnie méglby zada¢ interesant. Chodzi o zro-
zumienie sytuacji odbiorcy, ktdry w wigkszoéci nie podziela naszego skrzywienia
poznawczego, opartego na tym, czego nauczyliSmy sie lub doswiadczylismy jako
urzednicy. Wymaga to zmiany postawy, tak aby pisma tlumaczyly rzeczy w sposob,
ktory trafi do odbiorcy i w realny sposob przekaze mu informacje. Zamiast o cechach
rzeczy komunikowanej odbiorca powinien dowiadywac si¢ o korzysciach, jakie moze
uzyskac dzigki otrzymanej informacji. Umiejetne podawanie korzysci pozwala przykué
uwage nawet wtedy, gdy sama informacja naszpikowana jest koniecznym zargonem.
Dlatego najlepiej wychodzi¢ z zalozenia, Ze interesariusz ma prawo pyta¢, po co mu
dana informacja. Jezeli chcemy pokaza¢, ze dzialamy w interesie obywatela, musimy
wyj$¢ poza sloganowe stwierdzenia: ,W odpowiedzi na.., ,Nawiazujac do...”. Stuzy¢
ma to realizacji wskazan zawartych w dokumencie Rozpatrywanie sygnaléw obywa-
telskich. Rekomendacje: ,Nalezy starannie i mozliwie najpelniej wyjasni¢, dlaczego
dane rozwigzanie zostalo przyjete, uzasadni¢ przestanki i motywy, jakimi kierowat
si¢ organ przy rozpatrywaniu sprawy, zamiast przywolywac jedynie brzmienie
odpowiedniego przepisu”*. Nie tylko jakos¢ argumentéw ma znaczenie, ale takze
ich liczba. Kazdy z nich utwierdza odbiorce w przekonaniu, ze nadawca kieruje si¢
prawda i rzetelnymi racjami.

Zeby lepiej zrealizowaé te zadanie, nalezy przygotowad rézne warianty mozliwosci
pisania odbiorcom o przyjetych rozwigzaniach ich spraw. Nalezy zwroci¢ uwage za-
réwno na obiektywne uwarunkowania prowadzace do takiego rozwigzania, jak i na
rézne funkcjonalne (racjonalne) i emocjonalne korzysci wynikajace z jego przyjecia.
Podejscie takie zamiast kancelaryjnej nowomowy powinno przynajmniej w najogol-
niejszym zamierzeniu miec¢ charakter dobrze skonstruowanej opowiesci, narracji,

149 Tamze.
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ktéra moze oddzialywa¢ na wyobraznie odbiorcy. Problem, ktdry jest rozstrzygany
w tej opowiesci, powinien by¢ traktowany jak czarny charakter, a propozycja jego
rozwigzania ma by¢ narzedziem do jego pokonania.

Podczas badan prowadzonych w 2018 roku w Lubelskim Urzedzie Wojewddz-
kim w Lublinie oraz w wybranych mediach lubelskich i w regionalnych oddziatach
TVP'"® waznym elementem relacji miedzy urzednikami a dziennikarzami okazaty
sie kwestie zwigzane z przygotowywaniem informacji i budowa komunikatow, ktore
przekazywane sg do mediéw. Badani urzednicy wskazywali m.in. na brak wystanda-
ryzowanych metod komunikowania (gotowych formularzy, przyjetych standardow
co do budowy komunikatéw), w tym na skomplikowany, formalno-prawny jezyk,
ktory trudno przetozy¢ na jezyk bardziej komunikatywny (75%). Badani dziennikarze
wskazywali natomiast na brak odpowiedniej hierarchizacji informacji i dostarczania
im tzw. ,spamu informacyjnego’, w ktérym czesto nie s w stanie zorientowac sie,
co jest naprawde wazne, a co jest mniej istotng informacjg oraz na brak préoby za-
czepienia informacji lokalnej w kontekst ogolnopolski. Pojawialy sie tez zastrzezenia
wskazujgce na zbyt oficjalny ton komunikatéw (tzw. sformulowania urzednicze),
odbiegajacy od jezyka potocznego uzywanego szczegdlnie w radiu i telewizji.

Wazne jest, aby tworzac komunikat, mie¢ na uwadze koncowego odbiorce.
Znaczna cze$¢ dziennikarzy wskazywala na to, ze jezyk urzedowych przekazéw do
mediow czesto jest zbyt skomplikowany (56%), zawily (34%), niezrozumialy (27%),
niepoprawny (19%). Dlatego zdaniem badanych czytelny i zrozumialy jezyk to naj-
wazniejszy czynnik jako$ci przekazywanych materiatéw. Oczekiwania dziennikarzy
dotycza wiec przede wszystkim informacji osadzonych w kontekscie, poprawnych
merytorycznie i napisanych mozliwie prostym, komunikatywnym jezykiem.

Na drugi plan schodzi wigc ich atrakcyjnos¢, zaréwno co do tresdci, jak i formy
bogatej w materialy wizualne, audio lub wideo. Wedtug definicji i opinii respon-
dentéw (urzednikéw i dziennikarzy), wszelkie komunikaty skierowane do odbiorcy
zewnetrznego powinny by¢ pisane prostym, klarownym i zrozumialym jezykiem.
Niezalecane sg zdania wielokrotnie zlozone, dlugie na kilka linijek. Wskazane jest,
aby tekst mial budowe odwrdconej piramidy, czyli na poczatku zawieral najwaz-
niejsze dla odbiorcéw informacje, potem dopiero mniej wazne: doprecyzowanie,
uzupetnienie i w koncu tlo.
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Zob. A. Jablonski, J. Koper, T. Peciakowski i in., Model wspétpracy Lubelskiego Urzedu Wojewodz-
kiego i instytucji medialnych na rzecz doskonalenia kompetencji i umiejetnosci w zakresie kultury
formulowania przekazu. Raport przygotowany w ramach projektu MNiSW ,,Dialog”, ,Nowoczesna
administracja na rzecz rozwoju spolecznego i gospodarczego w wojewoddztwie lubelskim’, Lublin 2018.
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3. Kompetencje spoteczne pracownikéow'™'

Kompetencje spofeczne od dawna sg przedmiotem badan réznych nauk spotecznych,
m.in. psychologii, socjologii czy zarzadzania. Szczegélne w ostatnich latach zainte-
resowanie tym problemem w odniesieniu do pracownikéw wynika z poszukiwania
czynnikéw wplywajacych na ich dobrostan i sukces zawodowy.

Istnieje szereg definicji kompetencji spolecznych, ale r6znig si¢ one znacznie
w swoich opisach. Najczesciej s3 definiowane jako umiejetno$¢ postrzegania i ro-
zumienia sytuacji spolecznych. W sktad kompetencji spotecznych wchodza procesy
obejmujgce réznorodne zachowania cztowieka i wynikajace z nich odczucia - an-
typatie badz sympatie.

W literaturze przedmiotu kompetencje spoteczne definiowane sg réwniez jako
faczna suma umiej¢tnosci i wiedzy danej osoby, ktéra jest oceniana przez jakos¢
odpowiedniego spolecznie zachowania. Kompetencje spoleczne przejawiajg sie
wiec w sposobie postepowania jednostki w okreslonych sytuacjach. Naleza do ka-
tegorii tzw. kompetencji migkkich'*%. W zyciu codziennym ulatwiajg nawigzywanie
i utrzymywanie pozytywnych relacji migdzyludzkich. W takim znaczeniu sg wiec
rozumiane jako umiejetnosci relacyjne, poprzez ktore czltowiek zdolny jest do
inicjowania, negocjowania, przeksztalcania, a takze likwidowania réznorodnych
zwigzkow interpersonalnych. Kompetencje spoteczne mozna réwniez ttumaczy¢
jako zdolnos$¢ opanowania umiejetnosci pozwalajacych generowac pozadane efekty
w relacjach interpersonalnych.

Michael Argyle wyrdznia nastepujace umiejetnosci: nagradzanie, asertywnos¢,
autoprezentacja, komunikacja werbalna, komunikacja niewerbalna, empatia, zna-
jomo$¢ regul zycia spolecznego, czyli tzw. inteligencja spoteczna'>.

Z punktu widzenia efektywnosci funkcjonowania pracownikéw administracji
publicznej najbardziej uzyteczna jest definicja, ktora przez kompetencje spoteczno-
-emocjonalne rozumie ,ztozone umiejetnosci warunkujace efektywnos¢ regulaciji
emocjonalnej i radzenia sobie w réznego rodzaju sytuacjach spotecznych™*, co

151 Opracowano na podstawie: Kompetencje spoteczne pracownikow administracji paristwowej. Raport

z badan diagnostycznych w 5 urzedach wojewddzkich pazdziernik - listopad 2019 — dr Malgorzata
Sitarczyk.

Wypalenie zawodowe. Przyczyny, mechanizmy, zapobieganie, red. H. S¢k, Warszawa 2000.

M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, przet. W. Domachowski, Warszawa 1999.
Zob. K. Knopp, A. Matczak, Znaczenie inteligencji emocjonalnej w funkcjonowaniu cztowieka, Stare
Koscieliska 2013.
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oznacza, Ze nie mozna mowic o jednej ogélnej kompetencji spotecznej, lecz o wielu
ich rodzajach. Wymieni¢ mozna m.in. takie kompetencje, jak:

- umiejetnosci zwigzane z percepcja spoleczng (trafne spostrzeganie innych,
np. ich przezy¢ lub intencji, oraz rozumienie i prawidtowa ocena sytuacji
spotecznych);

- wrazliwo$¢ spoleczna, empatia i decentracja interpersonalna;

- znajomos$¢ regul spotecznych i umiejetnos¢ odpowiedniego zachowania sie
w sytuacjach spotecznych;

+ umiejetno$¢ rozwigzywania konkretnych probleméw interpersonalnych i ste-
rowania sytuacjami spolecznymi;

- umiejetnosci warunkujace radzenie sobie w sytuacjach konfliktowych i wy-
magajacych asertywnosci;

- efektywna autoprezentacja i umiejetnos¢ wplywania na innych;

+ umiejetno$ci komunikacyjne;

+ umiejetnosci kooperacyjne'*.

Niezaleznie od réznic w pojmowaniu kompetencji spotecznych, badacze uznaja
je za wlasciwosci, ktére warunkuja efektywnos¢ funkcjonowania jednostki'*.
Badania wskazuja, ze kompetencje sg spdjne m.in. z dobrostanem psychicznym,
ogolng satysfakcjg zyciowa, jakoscig zwigzkow interpersonalnych, gotowoscia do
udzielania pomocy innym, ale takze z otwarto$cig na korzystanie ze wsparcia spo-
fecznego, z efektywnymi strategiami radzenia sobie ze stresem, a takze z szeroko
rozumianym przystosowaniem i prawidlowym funkcjonowaniem spotecznym. Brak
spdjnosci kompetencji spotecznych wystepuje najczesciej u 0séb z réznego rodzaju
zaburzeniami psychicznymi, objawami somatycznymi, poczuciem osamotnienia,

zachowaniami przestepczymi oraz uzaleznieniami'.

1 K. Knopp, Kompetencje spoteczne — pomiar i aplikacja praktyczna, https://www.researchgate.net/

publication/313877703_Kompetencje_spoleczne_-_pomiar_i_aplikacja_praktyczna (dostep:
3.10.2021).
%6 Por. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, przel. A. Jankowski, Poznan 1997; K. Bobrowska-Ja-
bloniska, Znaczenie inteligencji emocjonalnej i kompetencji spotecznych w ksztatceniu w SGH - raport
z badan, ,E-Mentor” 2003, nr 2, s. 22-27; J. Borkowski, Podstawy psychologii spolecznej, Warszawa
2003; M.J. Elias, J.E. Zins, R.P. Weissberg i in., Promoting social and emotional learning, Aleksandria
1997.
E.J. Austin, D.H. Saklofske, V. Egan, Personality, well-being and health correlates of trait emotional
intelligence. ,Personality and Individual Differences” 38 (2005), nr 3, s. 547-558; C. Cherniss,
Emotional intelligence and the good community, ,,American Journal of Community Psychology”
30 (2002), s. 1-11; N. Extremera, P. Ferndndez-Berrocal, Perceived emotional intelligence and life
satisfaction: Predictive and incremental validity using Trait Meta-Mood Scale, ,Personality and In-
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Kompetencje interpersonalne i spoteczne zwigzane sg z szeroko rozumiang
aktywnoscig, zachowaniem utylitarnym, probowaniem, celowoscig postepowania.
Stanowig podstawe skutecznosci, a takze efektywnosci dziatania zawodowego i oso-
bistego. Warunkuja tez tak zlozone procesy psychiczne, jak: samorealizacja, samo-
ocena, poczucie koherencji. Podstawa diagnozy kompetencji zawodowych, w tym
spolecznych, jest pojecie rozwoju zawodowego, ktéry warunkuje ich rozwdj, jako
»spolecznie pozadany proces przemian kierunkowych jednostki i determinuje jej
aktywny i spolecznie oczekiwany udzial w przeksztalcaniu oraz doskonaleniu same-
go siebie i przez to swojego otoczenia materialnego, spotecznego i kulturowego™*®.

3.1. Kompetencje spoteczne w zarzadzaniu

Pawel Smoélka definiuje kompetencje spoleczne jako ,umiejetnosci warunkujace
sprawne zarzadzanie sobg i wysoka skutecznos¢ interpersonalng”'®. Jednak w czasie
nieustannie zachodzacych zmian w $§wiecie biznesu, w sposobie zarzadzania ludzmi
oraz w trakcie kierowania wlasna kariera zawodowa kompetencje spoleczne stanowia
element marki wlasnej pracownikow. Rozwdj i state doskonalenie kompetencji spo-
tecznych z punktu widzenia pracownika jest konieczno$cia w drodze do osiagniecia
sukcesu na rynku pracy. Rozpatrywane natomiast z punktu widzenia organizacji
stanowig sposéb do budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w globa-
lizujacym sie $wiecie.

dividual Differences” 39 (2005), s. 937-948; E. Engelberg, L. Sjoberg, Emotional intelligence, affect
intensity, and social adjustment, ,,Personality and Individual Differences” 37 (2004), s. 533-542;
L. Gertis, J.L.J. Derksen, A.B. Verbruggen, M. Katzko, Emotional intelligence profiles of nurses ca-
ring for people with severe behaviour problems, ,,Personality and Individual Differences” 38 (2005),
s.33-43; PN. Lopes, P. Salovey, R. Straus, Emotional intelligence, personality and the perceived quality
of social relationship, ,,Personality and Individual Differences” 35 (2003), s. 641-658; B. Palmer,
C. Donaldson, C. Stough, Emotional intelligence and life satisfaction, ,,Personality and Individual
Differences” 33 (2002), s. 1091-1100; N.S. Schutte, .M. Malouff, M. Simunek, J. McKenley, S. Hol-
lander, Characteristic emotional intelligence and emotional well-being, ,Cognition and Emotion”
16 (2002), s. 769-785; D.L. Van Rooy, C. Viswesvaran, Emotional intelligence: A meta-analytic
investigation of predictive validity and nomological net, ,,Journal of Vocational Behavior” 65 (2002),
s. 71-95; M. Argyle, Zdolnosci spoteczne, w: S. Moscovici, Psychologia spoteczna w relacji ja - inni,
przet. M. Cielecki, Warszawa 1998, s. 77-104.
Zob. K. Czarnecki, Rozwéj zawodowy cztowieka, Warszawa 1985.
P. Smolka, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych,
Warszawa 2008, s. 15-17.
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W celu prawidlowego zrozumienia roli kompetencji spotecznych w pracy zawo-

dowej nalezy podkreslic, ze:

+ ponad % czasu pracy menedzer po$wigca na komunikacje¢ z klientami, koope-
rantami oraz wspdltpracownikami. Dlatego posiadanie wlasciwych umiejetnosci
spotecznych jest niezbedne do prawidtowego wykonywania tych zadan. Brak
kompetencji spotecznych skutkuje ograniczeniem efektywnego funkcjonowania
zaréwno kierownikow, jak i organizacji jako calosci;

- kompetencje spoleczne stanowia okoto 70% umiejetnosci potrzebnych do
wykonywania ponadprzecigtnej pracy;

- umiejetnosci interpersonalne stanowig podstawe w drodze do uzyskania
awansu;

- kompetencje spoteczne, ktére powinien posiada¢ kazdy lider, menedzer to
m.in. umiejetno$¢ budowania autorytetu, sprawnos$¢ w zarzadzaniu zespotem,
odwaga, umiejetnos¢ motywowania pracownikéw do efektywnego wykony-
wania pracy oraz cigglego uczenia sig;

+ niski poziom komunikacji interpersonalnej i nieumiejetnos$¢ dzielenia sie
wiedza z pozostalymi czlonkami zespotu w konsekwencji oznacza mniejsza
efektywnos¢ pracy;

- umiejetno$¢ zarzadzania soba pozwala szybciej przyswoi¢ nowa wiedze i efektyw-
niej ja wykorzysta¢ w wykonywanej pracy, a szkolenia przynoszg lepsze efekty;

- kompetencje spoteczne przyczyniaja sie do wiekszej sprawnosci w wykonywa-
nej pracy, a takze sg utatwieniem na drodze do poprawy statusu zawodowego,
poniewaz pomagaja lepiej pokaza¢ posiadane umiejetnosci oraz zdoby¢ za-
ufanie i wiarygodnos¢. Rozwdj kompetencji spotecznych uzalezniony jest od
tzw. procesu uczenia si¢ jednostki.

3.2. Metody badania kompetencji spotecznych pracownikéw

Do diagnozowania kompetencji spolecznych stuza:

+  testy wykonaniowe;

- narzedzia samoopisowe;

+  metody obserwacyjne;

. testy sytuacyjne.

Na ponizszym schemacie przedstawiono metody diagnozowania kompetencji
spotecznych pracownikow.
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Rysunek 10. Sposoby diagnozowania kompetencji spotecznych pracownikéw

Testy wykonaniowe oparte
na réznego rodzaju materiale
L behawioralnym

Narzedzia samoopisowe

Metody obserwacyjne

Testy sytuacyjne (symulacje)

Zrédto: Opracowanie whasne.

W diagnozowaniu kompetencji pracownikéw administracji publicznej nalezy
wzig¢ pod uwage zalozenia modelu good governance, z ktérych wynika, ze posiadanie
wysokiego poziomu kompetencji zawodowych, w tym spotecznych, jest niezbedne
w codziennej pracy, poniewaz przyczyniaja si¢ one do skutecznej interakcji z otocze-
niem. Zatem osoba kompetentna w jakiej$ dziedzinie posiada umiejetnosci i ponosi
odpowiedzialno$¢ za ich wykorzystanie. Nie mozna bowiem by¢ kompetentnym bez
poniesienia odpowiedzialnosci za sposob wykorzystywania w pracy posiadanej wiedzy.

Podsumowujac, kompetencje spoleczne sprowadzaja si¢ do odpowiedzialnosci
za sposob korzystania z posiadanej wiedzy oraz odnosza sie do szerokiej gamy
umiejetnosci niezbednych do osiggniecia celow, a takze dowodza, ze kompetencje
majg zapewni¢ jednostce i grupie zawodowej dzialania skierowane na poprawe
efektywnosci funkcjonowania i wzrost poziomu relacji interpersonalnych. Tym sa-
mym kompetencje spoleczne przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci funkcjonowania
instytucji i organizacji zawodowych.

Szczegolna role kompetencji zawodowych w nawigzywaniu, utrzymywaniu i roz-
wijaniu relacji interpersonalnych w grupach zawodowych podkreslaja B.H. Spitzberg
i WR. Cupach. Zdaniem tych autoréw, ,.kompetencja to zdolnos$¢ do budowania
wigzi emocjonalnych z innymi ludzmi, ujmowanych w kategoriach definiowania re-
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lacji, tworzenia, rozwijania i utrzymywania zwigzkdw oraz uzyskiwania spotecznego
poparcia”'®. Zbudowanie trwalej relacji wymaga wysokiego poziomu kompetencji
spolecznych. Owo podejscie relacyjne zaktada réwniez, ze kompetencje s3 widoczne
w zdolnosci do wykonywania zadan, w zakresie okreslonej formy aktywnosci spotecznej
lub jako zdolno$¢ pelnienia okreslonych funkeji zgodnie z przyjetymi standardami'®'.

Zawody zaufania spolecznego - a taki z pewnoscig sprawuja urzednicy admini-
stracji publicznej — szczegodlnie zwigzane z bezposrednig praca z klientem, wymagaja
cigglego rozwoju, podnoszenia kwalifikacji, pracy nad soba. Klienci oczekuja, by
pracownik administracji publicznej byl efektywny w swojej pracy. Coraz bardziej
cenny jest czas, powszechne jest oczekiwanie, ze specjali$ci wykonujacy ten zawodd
beda nadaza¢ za rosnacymi standardami, zmieniajagcym si¢ prawem i rozwijajaca
sie technologia.

Zdaniem K. Skarzynskiej, ,kompetencje spoleczne i interpersonalne s umiejet-
noscia osiggania celow spolecznych i jednostkowych z jednoczesnym zachowaniem
dobrych stosunkéw z partnerami interakeji™'®®. Skuteczno$¢ w sktanianiu innych
do zachowan zgodnych z naszymi oczekiwaniami i celami jest sktadowg kompe-
tencji spotecznych wedlug M. Arygyle, ktory okresla je jako ,,zdolnos¢, posiadanie
niezbednych umiejetnosci do tego, by wywrze¢ pozadany wplyw na innych ludzi
w sytuacjach spotecznych. Te pozadane wplywy moga polega¢ na sklonieniu innych
do kupna, do nauki, do odzyskania zdrowia psychicznego™'®.

Jeden z modeli kompetencje spoteczne rozumie jako ,,zbiér elementarnych, réw-
norzednych umiejetnosci spotecznych, decydujacych o efektywnym funkcjonowaniu
w okre$lonych typach sytuacji miedzyludzkich™*. Zadna z tych umiejetnosci z osob-
na nie wystarczy do pozytywnego poradzenia sobie z sytuacjg spoleczng, dopiero
ich kombinacja warunkuje sukces. Rozumienie kompetencji spotecznych w ten
sposob ma specyficzny charakter, w opozycji do ogélnego ujmowania powyzszego
konstruktu jako umiejetnosci ujawniajacych sie w roznych sytuacjach spotecznych.

10 B.H. Spitzberg, W.R. Cupach, Handbook of Interpersonal Competence Research, New York 1989,
s. 8.

J. Borkowski, Podstawy psychologii spolecznej, Warszawa 2003.

K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi, Warszawa 1981.

M. Argyle, Umiejetnosci spoleczne, w: Zdolnosci a proces uczenia sig, red. N.J. Mackintosh, A.M. Col-
man, przet. J. Gilewicz, Poznan 2002.

A. Matczak, Kwestionariusz kompetencji spotecznych, ,,Studia z Psychologii” 8 (1997), s. 9-36; taz,
Temperament a kompetencje spoteczne, w: Roznice indywidualne. Wybrane badania inspirowane
Regulacyjng Teorig Temperamentu Profesora Jana Strelaua, red. A. Ciarkowska, A. Matczak, War-
szawa 2001, s. 53-70.
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Dlatego formulujac pytania dotyczace percepcji znaczenia kompetencji spotecznych
w wykonywaniu czynnos$ci zawodowych w administracji panstwowej, uwzglednio-
no rozne sytuacje zawodowe, w tym zwigzane z wymiang informacji, wspolpraca
i wspoldziataniem w zespole zawodowym, rozwigzywaniem probleméw, inspiracja
twdrcza, mozliwosciami wlasnego rozwoju czy radzeniem sobie ze stresem.

Podstawowymi wyznacznikami treningu sg jego intensywno$¢ zalezna od oso-
bowosci i temperamentu cztowieka oraz efektywnos¢ warunkowana inteligencja
spoleczng i emocjonalng jednostki'®®. Wszystkie zdolnosci spoteczne s3 nabywane
w wyniku treningu interpersonalnego. Podczas przebywania z innymi ksztaltuja
sie reakcje na stres czy metody rozwigzywania konfliktow. Istotnym elementem
rozwoju kompetencji spotecznych sg wrodzone cechy osobowosci. Réwniez do-
$wiadczenia — zaréwno sytuacje trudne, jak i te mniej wymagajace majg wplyw na
rozwdj umiejetnosci interpersonalnych. Korzystanie z zasobow jest bowiem cennym
atutem rozwoju kompetencji. Innymi istotnymi sktadowymi procesu rozwoju owych
zdolnosci efektywnego funkcjonowania jest poziom inteligencji ogélnej, spolecz-
nej i emocjonalnej oraz typ temperamentu i osobowosci jednostki, z pelng gama
wszystkich jej atutow i ograniczen.

Trafna diagnoza kompetencji spotecznych pracownikéw administracji publiczne;
skoncentrowana jest najczesciej na oszacowaniu umiejetnosci komunikacyjnych,
strategii dzialania i radzenia sobie ze stresem, umiejetnosci wspolpracy i wspot-
dziatania, planowania i rozwigzywania probleméw. Bardzo czgsto stanowi element
ewaluacji pracy jednostek administracji panstwowe;j.

Konieczno$¢ diagnozowania i doskonalenia kompetencji menedzeréw i pracow-
nikow administracji panstwowej podnosza rézni autorzy's. Ryszard Walkowiak
stwierdza ,wystepowanie rozbieznosci miedzy zestawami kluczowych kompetencji

menedzeréw organizacji biznesowych i samorzadowych™¢. Kluczowymi kom-

15 A. Matczak, Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKS. Podrecznik, Warszawa 2001.

1 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa 2004; K. Obuchowski, Czlo-
wiek intencjonalny, Warszawa 1993; Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Warszawa 2008; C. Nosal, Umyst menedzera: problemy,
decyzje, strategie, Wroctaw 1993; A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we
wspotczesnych organizacjach, Lublin 2007; G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci
organizacji. Jak zarzgdza¢ ,,bialymi plamami” w strukturze organizacyjnej?, przel. T. Ludwicki,
Warszawa 2000; R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Olsztyn
2004; Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, Bydgoszcz 1994; C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Poznan 2007.

R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Olsztyn 2004.
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petencjami menedzeréw organizacji samorzadowych w takich krajach europej-
skich, jak Szwecja, Holandia, Niemcy i Szkocja sg przede wszystkim: umiejetno$é
budowania wizji i strategii, komunikatywno$¢, umiejetnos¢ kreowania kultury
organizacyjnej, przestrzeganie etyki, zdolnosci przywodcze i interpersonalne’®.
Duze znaczenie przypisuje si¢ rowniez umiejetnosciom podejmowania decyzji.
Dla menadzeréw administracji samorzadowej jest to szczegolnie istotne, gdyz
wydawanie decyzji, postanowien czy rozporzadzen jest specyfikg urzedow ad-
ministracji samorzadowe;j.

Beata Hysa i Piotr Kowalczyk wskazuja, ze najczgsciej pojawiajace si¢ problemy,
z ktérymi zmagaja sie pracownicy urzedéw panstwowych, zwigzane sg z takimi
zagadnieniami, jak: przeprowadzenie naboru zgodnie z zasadami jawnosci, kon-
kurencyjnosci, otwartoséci, okreslenie kompetencji urzednika (wymagan ogdlnych
oraz wymagan szczegoélowych), diagnozowanie kompetencji personelu przed za-
trudnieniem i w trakcie kariery zawodowej, dokonywanie okresowego przegladu
wymaganych kompetencji'®.

Inne problemy to niejasne oczekiwania dotyczace kluczowych kompetencji
kierownikow $redniego szczebla, przygotowanie systemu motywacyjnego dla pra-
cownikow opartego na wezesniejszej ich ocenie oraz planowanie zasobow ludzkich.

Problem z oszacowaniem poziomu kompetencji interpersonalnych i spotecz-
nych pracownikéw urzedéw administracji publicznej wynika z aktualnych potrzeb
zwigzanych z oceng pracy urzedu oraz z przegladu badan dotyczacych oceny jakosci
funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego. W tym celu cz¢sto w organi-
zacjach tworzy sie tzw. profile kompetencyjne dla réznych stanowisk.

W urzedach administracji publicznej, mozna znalez¢é pewne proby opracowy-
wania standardow czy tez profili kompetencyjnych dla poszczegdlnych stanowisk
urzedniczych. W konstruowaniu takich list mozna rozpisa¢ kluczowe kompetencje
dla poszczegolnych stanowisk z wykorzystaniem ich podziatu na trzy grupy'”*:

1. Kompetencje ogélnoorganizacyjne — wyprowadzone z misji urzedu i przypi-

sane, cho¢ w réznym stopniu, kazdemu ze stanowisk.

1% Tamze.

B. Hysa, P. Kowalczyk, Kluczowe kompetencje kierownikow sredniego szczebla administracji samo-
rzgdowej, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 69 (2014), s. 74.
Zgodnie z ustawg z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U. z 2008 r.
Nr 223, poz. 1458 ze zm.).

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kreowanie nowoczesnosci. Raport z bada przeprowadzonych
wsréd firm biorgcych udziat w X edycji Konkursu Lider Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, oprac.
B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Warszawa 2009.
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2. Kompetencje dziedzinowe — odnoszace si¢ merytorycznie do dziedziny (w ra-
mach wewnatrzorganizacyjnego podziatu zadan), w obrebie ktérej ulokowane
jest dane stanowisko.

3. Kompetencje zadaniowe — zwigzane z realizowanymi na danym stanowisku
konkretnymi zadaniami.

Poza profilami kompetencji opracowywane sg rowniez modele kompetencyjne
dla urzedoéw. I tak np. w modelu kompetencyjnym jednego z urzedéw w Polsce
wskazano na dwa poziomy kompetencji:

1. Kompetencje kluczowe, takie jak: orientacja na klienta, skuteczne komuni-

kowanie sie, organizacja pracy zorientowana na zadania, analiza probleméw
i formulowanie wnioskdéw, starannos$¢ oraz wytrwalo$¢ i osiaganie efektow
w warunkach presji'”’.

2. Kompetencje uzupelniajace, do ktorych zaliczono umiejetnos$¢ wspotdziatania,
inicjatywe i zaangazowanie, zorientowanie na rozwdj, elastycznos¢ i adapto-
walnosc¢'”2,

Drugie podejscie stosowane w analizie kompetencji interpersonalnych ma
swoje poczatki w pracach amerykanskiego badacza M. Argyle’a'”® i polega na
przedstawieniu kompetencji jako zestawu atrybutéw behawioralnych i konkretnych
zachowan w okreslonych sytuacjach zawodowych i/lub spotecznych. To podejscie
stanowilo kontekst teoretyczny opracowania narzedzia diagnostycznego w postaci
kwestionariusza z pytaniami zamknietymi, skategoryzowanymi, odnoszacymi sie
do réznych sytuacji zawodowych wymagajacych zréznicowanych kompetencji
spotecznych.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozliwa jest do opracowania i rekomendacji
strategia szkoleniowa w zakresie doskonalenia kompetencji spotecznych pracownikow
administracji panstwowej. Otrzymane rezultaty wskazujace na potrzeby (priorytety)
w zakresie doskonalenia kompetencji komunikacyjnych, wspoétdzialania, twérczego
rozwigzywania problemdw i radzenia sobie ze stresem utatwiajg planowanie i progra-
mowanie szkolen w stuzbie publicznej w ramach rozbudowanego systemu polityki
szkoleniowej w administracji publiczne;j.

71 Tamze,s. 77.

Tamze.

17 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, przel. W. Domachowski, Warszawa 1999;
zob. M. Argyle, Umiejetnosci spoteczne, w: Zdolnosci a proces uczenia sig, red. N.J. Mackintosh,
AM. Colman, przel. J. Gilewicz, Poznan 2002.
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Doskonalenie kompetencji spotecznych jest dzisiaj koniecznos$cia, gtéwnie
z uwagi na to, ze umiejetnosci ,miekkie” majg duzo wigkszy wplyw na znaczaca
poprawe efektywnosci dzialania instytucji publicznej niz kolejna dawka ,,twardej”
wiedzy zawodowej. Oczywiscie wiedza merytoryczna ma szans¢ spowodowac
sprawniejsze realizowanie zadan administracji publicznej, niemniej wigksza wiedza
merytoryczna w polaczeniu z lepszymi kompetencjami spotecznymi pracownika
daje szanse na duzo wiekszy wzrost efektywnosci i skutecznosci wykonywanych
zadan zawodowych. Co wiecej moze si¢ przyczyni¢ do zwiekszenia zadowolenia
pracownikow z wykonywanej pracy, obnizenia poziomu stresu czy tez poprawy
atmosfery pracy, co znowu, przy sprawnym zarzadzaniu, przeklada si¢ na efek-
tywnos¢ i skutecznosé.

Badania wskazujg, Ze wraz z przyrostem wiedzy konieczne jest rozwijanie rézno-
rodnych umiejetnosci wynikajacych z dysponowania tg wiedzg i z jej praktycznego
zastosowania. Dlatego wspodlczesny pracownik administracji publicznej ,,skazany”
jest na ustawiczne ksztalcenie nie tylko poprzez nabywanie nowych informacji, ale
takze nowych umiejetnosci. Wspolczesne spoleczenstwa chcg mie¢ kompetentnych,
uczacych sie, otwartych na zmiany, odpornych na stres, nastawionych na wspétprace
i wspdldzialanie przedstawicieli administracji publicznej. Dlatego przed edukacja
i doskonaleniem zawodowym pracownikéw administracji panstwowych stoja wy-
zwania zwigzane z przemianami spotecznymi, dotyczace zaréwno klientow urzedow
panstwowych, jak i samych pracownikéw tych urzedéw. Odnosnie do zmian spo-
tecznych chodzi o takie kompetencje administracji panstwowej, jak:

+ koniecznos¢ szybkiego reagowania na zmiany spoleczne;

+ uwzglednianie nowych sposobéw komunikacji spotecznej;

+  koniecznos¢ kooperacji i wspotpracy w réznych grupach i na réznych pozio-

mach zawodowych;

+ oczekiwania klientéw instytucji panstwowych zwigzane z zaspokojeniem ich

potrzeb.

Natomiast umiejetnosci bezposrednio dotyczace pracownikéw administracji
panstwowej zwigzane s3 z takimi zmianami, jak elastyczny czas pracy oraz dazenie
o0sob zatrudnionych do zwigkszania satysfakcji z pracy poprzez zmiang jej tresci,
formy i relacji zawodowych.

Wobec powyzszego ogromnego znaczenia nabierajg kompetencje spoteczne,
ktére umozliwiajg skuteczne i innowacyjne wykorzystanie specjalistycznej wiedzy
oraz umiejetnosci zawodowych w trudnym otoczeniu nacechowanym silng presja
wynikow, czasu, oczekiwan klientéw, przetozonych, spoleczenstwa.
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Praca w administracji panstwowej jest zadaniem wymagajacym i zlozonym,
w realizacji ktérego konieczna jest wspotpraca wielu osdb, gdzie prym wiedzie
praca zespolowa, gdyz wiedza i umiejetnosci pojedynczej osoby po prostu nie
wystarczaja do rozwigzywania wielu codziennych, czesto nowych i trudnych pro-
bleméw w coraz bardziej zréznicowanym kulturowo otoczeniu, w ktérym trzeba
chcie¢ i potrafi¢ porozumie¢ si¢ ze wspdtpracownikami i klientami majacymi czesto
catkowicie odmienny sposéb spostrzegania wielu réznych rzeczy; otoczeniu, ktore
staje si¢ coraz bardziej wyczulone na kwestie etyczne, w tym zwigzane ze spoteczng
odpowiedzialnoscig panstwa oraz holdowaniem pewnym warto$ciom, takim jak
bezpieczenstwo i tolerancja.

W swoich dziataniach organizacje administracji panstwowej powinny uwzglednia¢
trzy zasadnicze tendencje w zakresie potrzeb edukacyjnych:

« wzrost znaczenia wiedzy i to zardwno w wymiarze spolecznym, jak i indywi-

dualnym;

+ potrzeba doskonalenia kompetencji interpersonalnych (migkkich), a nie jak

dotychczas jedynie konkretnej wiedzy i umiejetnosci zawodowych;

+ koniecznos¢ stalej adaptacji do zmian'*.

Ksztalcenie ustawiczne w formie doskonalenia kompetencji interpersonalnych
staje si¢ niezbednym warunkiem rozwoju zawodowego ujmowanego jako spotecznie
pozadany proces przemian kierunkowych jednostki (ilosciowych i jakosciowych),
ktére warunkuja jej aktywny i spotecznie oczekiwany udzial w przeksztalcaniu oraz
doskonaleniu samej siebie i przez to swojego otoczenia materialnego, spotecznego

i kulturowego'”.

174 7. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie probleméw firmy. Praktyka zmian, Warszawa 1998; M. Dziekaniska,

Czy nasza firma potrzebuje modelu kompetencji? Studium przypadku, ,Harvard Business Rewiev”
6 (2010), s. 149-151; E. Hoffman, Ocena psychologiczna pracownikéw, przet. E. Jusewicz-Kalter,
Gdansk 2003; B. Hysa, P. Kowalczyk, Kluczowe kompetencje kierownikéw sredniego szczebla ad-
ministracji samorzgdowej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”
69 (2014), s. 73-85; W. Karna, Zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzg-
dowej, Krakow 2011; A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych
organizacjach, Lublin 2007; G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak
zarzgdzal ,biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej?, przel. T. Ludwicki, Warszawa 2000;
R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Olsztyn 2004.

K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu efektywnych
organizacji, przet. A. Bekier, Warszawa 2007; R. Cardy, T. Selvarajan, Competencies: Alternative
frameworks for competitive advantage, ,,Business Horizons” 49 (2006), s. 235-245; K. Czarnecki,
Rozwéj zawodowy cztowieka, Warszawa 1985; L. Forgues-Savage, S. Wong, Competency management
in Canada’s core public administration, Leuven 2010.
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4. Zasady modelu kultury organizacyjnej
good governance

Punktem odniesienia dla refleksji na temat modelu kultury organizacyjnej good
governance jest kompleks zasad wdrazanych przez Komisj¢ Europejska (KE), ma-
jacych odniesienie przede wszystkim do polityki europejskiej. Zasady te znajduja
zastosowanie takze w procesie poprawy rzadzenia w panstwach cztonkowskich.

Kultura organizacyjna good governance wpisuje si¢ w coraz bardziej powszechne
zalozenie, ze administracja publiczna powinna w wigkszym stopniu wzorowac si¢ na
zarzadzaniu dzialalno$cig gospodarcza, tj. zarzadzaniu przedsigbiorstwami, niz sku-
piac si¢ tylko na procedurach administracyjnych. Kultura ta determinuje tozsamos¢
organizacji, przynaleznos¢ do niej i jej etos oraz stuzy realizacji dobra publicznego.

Wdrozenie kultury organizacyjnej good governance jest podstawa budowania
zaufania spoteczenstwa do administracji publicznej. Kluczowy jest element party-
cypacyjny w ramach good governance, ktéry umozliwia konstruowanie przyjaznych
warunkéw do tworzenia spoleczenstwa obywatelskiego oraz pobudzania postawy
kreatywno$ci i przedsigbiorczosci.

W 2001 roku Komisja Europejska przyjela Bialg ksiege European Governance.
W tym dokumencie proponuje si¢ otwarcie procesu ksztaltowania polityki Unii
Europejskiej na opinie ludzi i organizacji wspottworzacych i wdrazajacych polityki.
Proponuje si¢ wieksza otwartos¢ i odpowiedzialno$¢ wszystkich zaangazowanych
podmiotow'”. W Bialej ksiedze Komisja Europejska zaproponowata pig¢ gtéwnych
kryteriow dobrego rzadzenia: odpowiedzialno$¢ (accountability), otwartos¢ (ope-
ness), partycypacja (participation), efektywnosc (effectiveness), spdjnos¢ (coherence).
Zgodnie z przyjeta definicja kulture organizacyjna good governance okreslaja postawy
i wzorce zachowan wynikajace z realizacji tych zasad.

Odpowiedzialnos¢ (accountability) - rozumiana jest jako konieczno$¢, obowigzek
moralny lub prawny instytucji, kadry kierowniczej i pracownikéw odpowiadania
za swoje czyny i ponoszenia za nie konsekwencji zaréwno w stosunku do otoczenia
zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Szersze i bardziej wlasciwe znaczenie terminowi
odpowiedzialnos¢ nadaje angielskie stowo accountability, ktére mozna przettuma-
czy¢ jako rozliczalnos¢. Jest to zatem odpowiedzialno$¢ podmiotu wobec innego

176 Koncepcja good governance pochodzi z poczatku lat dziewigédziesigtych. Po raz pierwszy zostata

wprowadzona przez Bank Swiatowy do dokumentéw programowych i pomocowych. Na poczatku
podstawowym jej celem byta poprawa skuteczno$ci funkcjonowania pod katem osiggania zalozo-
nych celéw rozwojowych.
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podmiotu za wykonywanie okreslonych ustug. W odniesieniu do urzednika bedzie
chodzi¢ przede wszystkim o odpowiedzialnos$¢ finansowsa.

Otwartosc (openess) — oznacza maksymalng transparentno$¢ jednostki admi-
nistracji publicznej na kazdym jej szczeblu dla otoczenia zewnetrznego (obywateli
i opinii publicznej) i wewnetrznego (pracownicy i wspdtpracownicy), szeroki dostep
do informacji publicznej, obejmujacy rowniez dziatania planowane i wyniki podjetych
inicjatyw. Otwartos$¢ cechuje stopient wdrozonych mechanizméw antykorupcyjnych,
ktore istotnie wspomagaja przejrzysto$¢ administracji, oraz komunikatywny jezyk,
zrozumialy dla kazdego obywatela.

Partycypacja (participation) - to stopien zaangazowania jednostek (obywateli,
pracownikow) w procesy decyzyjne administracji publicznej na wszystkich jej po-
ziomach i we wszystkich etapach: programowania, implementacji i monitoringu (lub
realizacji zadan). Dialog spoteczny obejmuje trzy podstawowe formy: informowanie,
konsultowanie, wspdotdecydowanie.

Efektywnosc (effectiveness) — to dgzenie do zapewnienia wysokiej jakosci ustug
$wiadczonych przez jednostki administracji publicznej przy mozliwie najnizszych
ponoszonych przez nie kosztach poprzez reorganizacj¢ procedur oraz kompetencji
i obowigzkdéw personelu. To takze poprawa potencjatu administracyjnego w zakresie
skutecznego i sprawnego (tj. bez niepotrzebnej zwloki) realizowania celow.

Spojnosc (coherence) — to precyzyjne okreslenie zakresu formalno-prawnych
uprawnien i obowigzkéw poszczegdlnych instytucji, jednostek i stanowisk w celu
zapewnienia harmonijnego funkcjonowania i koherentnego rozwoju. Wyraza sie to
poprzez odpowiednie przywodztwo i odpowiedzialnosé¢ kadry kierowniczej umoz-
liwiajace prawidlowe i jednolite dziatanie w zlozonym systemie administracyjnym.
Spojnos¢ dotyczy natomiast integracji zarzadzania réznymi politykami publicznymi,
zaréwno europejskimi, jak i krajowymi, a takze miedzy réznymi poziomami wiadz
publicznych, ponadto dotyczy integracji polityk sektorowych i terytorialnych.

Administracje publiczne panstw czlonkowskich UE daza wiec do wypracowa-
nia takich standardow, ktére charakteryzowac bedzie dostosowanie do wymogow
nowoczesnosci i potrzeb spoleczenstwa dla realizacji zréwnowazonego rozwoju
i dobrobytu spolecznego.

Zdaniem autorow tego podrecznika, takim standardem, alternatywnym dla
modelu biurokratycznego czy modeli menedzerskich, bedzie kultura organizacyjna
good governance.
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Rozdziat V

Narzedzie diagnostyczne poziomu
kultury good governance

Zaproponowana diagnoza realizacji koncepcji good governance w urzgdach wo-
jewddzkich ma na celu identyfikacje mocnych i stabych stron tych instytucji,
rozpatrywanych przez pryzmat skutecznej realizacji pieciu wspomnianych zasad.
Dzigki wykorzystaniu narzedzia diagnozujacego, mozliwe jest wskazanie obsza-
réw wymagajacych poprawy i dalszego doskonalenia. Szczegétowa analiza
uzyskanych wynikéow pozwoli na zidentyfikowanie konkretnych dziatan, ktére
nalezaloby podja¢, by skutecznie realizowa¢ ide¢ dobrego rzadzenia w urzedzie
objetym taka diagnoza.

1. Diaghozowane obszary

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, good governance okreslaja postawy i wzorce
zachowan wynikajace z realizacji zasad: otwartosci, efektywnosci, partycypacji,
odpowiedzialnosci i spdjnosci.

Przystepujac do diagnozy, przytoczone wyzej obszary nalezy traktowac réow-
norzednie. Oznacza to przyjecie zalozenia, ze kazda z pieciu zasad ma takg sama
waznos¢ i nalezy dazy¢ do jak najpelniejszej realizacji kazdej z nich.

Proponowane narzedzie diagnozujace pozwala na zbadanie ogélnego poziomu
realizowania koncepcji good governance oraz jej skladowych (odpowiadajacych sku-
tecznodci realizacji kazdej z opisanych wyzej zasad). W wyniku przeprowadzonego
procesu badawczego wytypowano 25 wskaznikéw, opisanych za pomocg 217 mier-
nikéw, pozwalajacych w zobiektywizowany sposdb ocenic¢ ten poziom i wyrazi¢ go
za pomocy adekwatnych wartosci liczbowych. Wskazniki opisujace poziom realizacji
kazdej z pigciu zasad zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 4. Wskazniki opisujace poziom realizacji zasad good governance
w podziale na poszczegélne obszary diagnozy

Wskazniki dla poszczegéinych obszaréw diagnozy
ﬂ Efektywnos¢

EF_1 Polityka jako$ci stanowi istotny element strategii rozwoju urzedu

EF_2 Urzad posiada odpowiedni potencjal kadrowy dla skutecznego i sprawnego: a. wy-
konywania dziatan i zadan administracji panstwowej, b. §wiadczonych ustug dla
obywateli, c. funkcjonowania urzedu

EF_3 Urzad zapewnia warunki do rozwoju kompetencji pracownikow

EF_4 Urzad wykorzystuje czynniki motywacyjne w celu efektywniejszego wykonywania
obowiazkéw stuzbowych przez pracownikow

EF_5 Urzad dziala sprawnie i skutecznie w zakresie obstugi klienta
EF_6 Urzad regularnie monitoruje, ocenia i doskonali $wiadczenie ustug w oparciu
o satysfakcje klientow

EF_7 Urzad aktywnie uczestniczy w wymianie dobrych praktyk z innymi jednostkami

EF_8 Urzad dziala sprawnie i skutecznie w procesie postepowania administracyjnego
EF 9 Urzad w procesie wydawania decyzji administracyjnej kieruje sie standardami
obstugi klienta

m Odpowiedzialnos¢

ODP_1  Urzad motywuje i wspiera pracownikow w ksztaltowaniu etosu urzednika pan-
stwowego

ODP_2  Urzad prowadzi dzialania promujgce i rozwijajace stuzbe cywilna

ODP_3  Urzad motywuje i wspiera pracownikow w ksztaltowaniu postawy etycznej
ODP_4  Urzad prowadzi dzialania eliminujgce zachowania patologiczne

ODP_5 W urzedzie upowszechnia si¢ wiedze i podejmuje dziatania w zakresie good governance

ODP_6  Urzad ponosi odpowiedzialno$¢ prawno-polityczng za realizacje zadan admini-
stracji rzagdowej

ODP_7 W urzedzie upowszechnia si¢ wiedze i podejmuje dziatania w zakresie poprawienia
dostepnosci dla 0sdb ze szczegolnymi potrzebami

OTW_1 Urzad realizuje polityke transparentnosci, jawnosci i otwartosci w zakresie relacji
wewnetrznych urzad — pracownik



NARZEDZIE DIAGNOZUJACE - POZYSKANIE DANYCH

OTW_2  Urzad prowadzi aktywne dziatania informacyjne wsrdd obywateli

OTW_3  Urzad dziala na rzecz poprawy przejrzystosci poprzez udostepnianie informacji na
stronach internetowych

OTW_4 Urzad zapewnia komunikacje i zalatwianie spraw urzedowych poprzez kanaty
elektroniczne przyjazne dla uzytkownika

OTW_5 Urzad prowadzi proaktywna polityke informacyjna
m Partycypacja
PAR_1  Urzad stosuje rozwigzania wlaczajace pracownikéow w zarzadzanie instytucja

PAR 2 Urzad stosuje rozwiazania wlaczajace obywateli w celu wspotdzialania na rzecz

interesu publicznego
SP_1 Urzad stosuje w praktyce procedury i wytyczne zapewniajace integralnos$¢ urzedu
SP_2 Audyt w urzedzie jest zintegrowany z procesami zarzadzania organizacja

Zrédto: Opracowanie ekspertéw Fundacji PAN na podstawie przeprowadzonych badan.

Narzedzie diagnozujgce wyznacza wartosci poszczegolnych miernikéw, a nastep-
nie wskaznikéw na podstawie danych wej$ciowych wprowadzonych do zalaczonego
arkusza kalkulacyjnego. Zadaniem podmiotu przeprowadzajacego diagnoze jest ze-
branie i zagregowanie tych rozproszonych danych oraz wprowadzenie ich w formie
liczbowej, zgodnie z wytycznymi przedstawionymi w dalszej czesci.

2. Narzedzie diagnozujace - pozyskanie danych

Przeprowadzenie diagnozy poziomu realizacji zasad good governance w danej
jednostce administracji publicznej wymaga zebrania znaczacej liczby danych
zaréwno o charakterze ilosciowym (zebranie i zagregowanie konkretnych war-
tosci), jak i jakosciowym (ocena natezenia danego zjawiska lub weryfikacja jego
obecnosci).

Kazdy urzad powinien zebra¢ komplet danych, ktore bedzie mdgt potem wpro-
wadzi¢ jako zmienne do modelu, przy wykorzystaniu ktérego oszacowany zostanie
poziom realizacji danej zasady good governance, a w rezultacie ustalony, zagregowany
wskaznik mierzacy poziom realizacji zasad good governance.

Niezbedne dane dzielg si¢ na 3 typy:
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— obiektywne dane liczbowe, ktére nalezy pozyskac z réznych wydziatow/
biur urzedu, postugujac sie raportami, dokumentacja biezaca, np. liczba
pracownikow merytorycznych przeszkolonych z etyki, liczba postepowan
administracyjnych prowadzonych ogétem w ostatnim roku itp.;

- obiektywne informacje dotyczace wystepowania lub braku wystepo-
wania danego zjawiska (odnosnie do poruszanych zagadnien/pytan mozna
odpowiedzie¢ tylko ,,tak” lub ,,nie”), np. ,w urzedzie ma miejsce organizacja
spotkan informacyjnych i promocyjnych na temat stuzby cywilnej’, ,na stronie
internetowej s3 publikowane informacje o awansach”;

- subiektywne informacje pozyskane od oséb sprawujacych funkcje
kierownicze w urzedzie wojewodzkim, np. wskazanie na pigciostopniowej
skali, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 5 - zdecydowanie si¢
zgadzam, w jakim stopniu kierownik/dyrektor zgadza si¢ z nastepujacym
stwierdzeniem: ,w urzedzie istnieje wyrazny rozdzial odpowiedzialnosci
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi’”.

3. Przygotowanie do diagnozy - kwestie formalne
3.1. Inicjowanie diagnozy

Przeprowadzenie diagnozy realizacji zasad good governance jest dziataniem wielo-
plaszczyznowym, wymagajacym wlasciwej komunikacji i wspotpracy ze wszystkimi
wydzialami/biurami urzedu. Stad tez sugeruje sie, aby inicjatorem diagnozy byta
osoba, ktora reprezentuje pracodawce, np. dyrektor generalny urzedu.

Ponadto w celu zapewnienia cyklicznos$ci diagnozy wskazane bytoby, aby obo-
wiazek przeprowadzenia oceny realizacji zasad good governance zostal wlasciwie
uregulowany, np. poprzez przyjecie wewnetrznego aktu - zarzadzenia. Nalezatoby
w nim ustali¢ obowigzek cyklicznego (np. corocznego) przeprowadzania diagnozy
wraz z terminami, w jakich nalezy przedstawic¢ jej wyniki osobie inicjujace;.

3.2. Osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie diagnozy

Osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie diagnozy powinny zosta¢ wskazane przez
inicjatora diagnozy. Ze wzgledu na specyfike oraz zakres danych, ktére nalezy pozy-
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ska¢, sugeruje sie, aby koordynatorem diagnozy byl dyrektor komorki kadrowej/
organizacyjnej lub przedstawiciel zespotu audytu wewnetrznego.

3.3. Komunikowanie przeprowadzenia diagnozy

Gdy inicjator diagnozy podejmie decyzj¢ o jej przeprowadzeniu, terminach oraz
wskaze jej koordynatora, dobra praktyka jest zakomunikowanie tych ustalen pismem
okdlnym oraz na stronach internetowych urzedu. W przygotowanym komunikacie
wskazane jest rowniez podanie celu diagnozy (patrz: punkt 3.1.).

3.4. Proces zbierania danych - wskazéwki
3.4.1. Dane obiektywne

Koordynator diagnozy powinien zapoznac si¢ z zakresem danych obiektywnych,
ktore sa niezbedne do przeprowadzenia diagnozy (zapoznac si¢ z niniejszg instrukcja
oraz zalaczonym arkuszem kalkulacyjnym). Nastepnie koordynator decyduje, do
ktérych komorek organizacyjnych nalezy sie zwrdcié, aby takie informacje uzyskac.
W tabelach 5 i 6 zaprezentowano zestawienie potrzebnych informacji oraz poten-
cjalnych jednostek, do ktorych nalezy skierowaé stosowne zapytania. Dodatkowo
wskazano potencjalne zrédta danych.

UWAGA! W przypadku potencjalnego zrodta - rejestru spraw — nalezy tu ro-
zumiec teczke rzeczowa wedlug wlasciwosci zgodnie z instrukejg kancelaryjng lub
prowadzone indywidualnie rejestry spraw na danym stanowisku pracy.

3.4.2. Dane subiektywne

Zebranie danych subiektywnych bedzie wymagalo przeprowadzenia krétkiej ankiety
wsrdd wszystkich osob sprawujacych funkcje kierownicze w urzedzie wojewodzkim.
Kwestionariusz ankiety zostal zalaczony do narzedzia (tabela 7). Zaleca si¢ przeprowa-
dzanie ankiety w formie zdalnej, np. przy wykorzystaniu internetowych aplikacji, ktore
umozliwiajg sprawne przeprowadzenie ankietyzacji. Wykorzystanie ankiety internetowej
zapewni oszczednos¢ czasu na ostatnim etapie badania, tj. agregacji uzyskanych wynikow.
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3.5. Integracja oraz kontrola pozyskanych danych

Ostatnim etapem procesu gromadzenia danych jest ich integracja oraz interpretacja
przez koordynatora. Czg$¢ potrzebnych informacji moze pochodzi¢ z kilku zrédet
(np. liczba zakonczonych postepowan administracyjnych ogoétem w ostatnim roku),
dlatego tez nalezy zweryfikowac¢, czy wszystkie jednostki przekazaty stosowne dane.
W przypadku wystgpienia ewentualnych watpliwosci co do jakosci pozyskanych
danych, nalezy skonsultowa¢ je z przekazujacymi osobami, ewentualnie ponowic¢
zapytanie. Zebrane informacje powinny zosta¢ wprowadzone do arkusza kalkula-
cyjnego, zgodnie z instrukcja zamieszczong ponizej.

3.6. Instrukcja korzystania z narzedzia diagnozujacego

Przeprowadzajac diagnoze realizacji zasad good governance, nalezy wykorzystacé
zaproponowane narzedzie diagnozujace (aneks — Narzedzie diagnostyczne do
poziomu mierzenia kultury organizacyjnej good governance). Przy wykorzystaniu
arkusza kalkulacyjnego mierzone sg wartosci poszczegélnych wskaznikéw, ktore
ostatecznie wplywaja na finalny wynik diagnozy.

Arkusz sktada si¢ z czterech zakladek:

« OB_DL, do ktérego nalezy wprowadzi¢ obiektywne dane liczbowe;

- OB_INF, do ktérego nalezy wprowadzi¢ obiektywne informacje dotyczace
wystepowania lub braku wystepowania danego zjawiska;

- SUB, do ktérego nalezy wprowadzi¢ subiektywne informacje pozyskane od
0sob sprawujacych funkcje kierownicze w urzedzie wojewodzkim (wyniki
przeprowadzonej ankiety);

« WYNIK, czyli zakladka, w ktdrej pojawia sie wyniki uzyskanej diagnozy,
szczegolowo w odniesieniu do realizacji kazdej z pieciu zasad good governance.

Rysunek 11. Zaktadki w narzedziu diagnostycznym

4 » ‘ OB_DL ‘ OB_INF | SUB | WYNIK @

W zakladce OB_DL nalezy wprowadzi¢ dane, ktore zebral i zagregowat koordynator
przygotowujacy diagnoze. Wprowadzone moga by¢ tylko dane liczbowe, wpisywane bez
spacji, kropek, czy innych znakéw powodujacych, ze wprowadzona warto$¢ nie bedzie
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rozpoznawana jako liczba. Wartosci powinny zosta¢ wpisane w miejsce zottych pol.
W przypadku gdy koordynatorowi nie udato si¢ otrzymac danej informacji, pole moze
zosta¢ puste. Nalezy jednak pamietac, ze pozostawianie pustych pol wplynie negatywnie
na wartosci badanych wskaznikéw, a w rezultacie na wynik przeprowadzonej diagnozy.

Rysunek 12. Zaktadka OB_DL z wpisanymi danymi - przyktad

Prosze podac wartosci podanyct (uzupetnié¢ i6ite pola)
Liczba mieszkaricow wojewddztwa w ostatnim roku 1 000 000
0G_1
Liczba pracownikéw ogétem 633
Liczba pracownikéw merytorycznych ogétem (w rozumieniu: pracownicy biurowi, urzednicy) 471
Liczba kierownikéw ogstem 90
0go6lna liczba wydziatow (komérek) urzedu 17
Wartos¢ budzetu urzedu 100 546 789
b2 —
Liczba pracownikéw meryterycznych przeszkolonych z etyki 329
Liczba nagréd pienigznych w ostatnim roku ogéfem 2 803
Liczba nagréd pienieznych za nienaganng prace i postepowanie etyczne w ostatnim roku 132
Liczba pracownikow biorgeych udziat w postgpowaniu kwalifikacyjnym na urzednika mianowanego w ostatnim roku 2
Liczba pracownikéw, ktérzy uzyskali mianowanie na urzednika stuzby cywilnej w ostatnim roku 1
Liczba przyznanych wyréznien za nienaganne postgpowanie etyczne lub promowanie dobrego imienia stuzby cywilnej w ostatnim roku 6
Liczba przyznanych dyploméw za nienaganne postepowanie etyczne lub promowanie dobrego imienia stuzby cywilnej w ostatnim roku 0
Liczba przyznanych odznaczen panstwowych w ostatnim roku 0

Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie korupcji
Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie nielegalnego lobbingu

Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie mobbingu i dyskryminacji
taczna liczba skarg ztozonych w urzedzie przez pracownikéw w ostatnim roku

Liczba skarg dotyczacych korupcgji ztozonych przez pracownikéw urzedu w ostatnim roku

Liczba skarg dotyczacych nielegalnego lobbingu zlozonych przez pracownikéw urzedu w ostatnim roku

R OO RNINN

Liczba skarg dotyczgcych mobbingu i dyskryminacji ziozonych przez pracownikéw urzedu w ostatnim roku
3_INF | SUB | WYNIK ®

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zaktadka OB_INF wymaga wprowadzenia informacji na temat wystepowania lub
braku wystepowania danego zjawiska/cechy w urzedzie. Wystepowanie danej cechy
nalezy zakodowac, poprzez wprowadzenie do arkusza liczby ,,1”, podczas gdy jej brak
nalezy oznaczy¢ liczbg ,,0”. W tym wypadku takze nalezy uzupelniac tylko zétte pola.

W zakladce SUB nalezy poda¢ wyniki otrzymanych badan ankietowych. Dla
kazdego pytania z ankiety nalezy zliczy¢ i podac liczbe wskazan na dany wariant
odpowiedzi (ile razy wskazano 1, ile razy 2, ile razy 3 itd.).

Wprowadzenie tych danych pozwoli na obliczenie $redniej wazonej warto$ci
kazdego z badanych w tej czgsci miernikdw. Wartosci $rednie zostang policzone
automatycznie.

Dzigki uzupelnieniu trzech oméwionych zakladek, narzedzie diagnostyczne po-
zwoli na oszacowanie poziomu wartosci poszczegdlnych wskaznikéw oraz wartosci
ogolnego wskaznika poziomu realizacji zasad good governance. Po wprowadzeniu
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wszystkich danych nalezy przej$¢ do zaktadki ,WYNIK” Znajduje si¢ w niej tabela
zawierajgca szczegotowe wartosci wskaznikow oraz wykres podsumowujacy poziom
realizacji kazdej z pigciu zasad good governance.

Rysunek 13. Zakladka OB_INF z wpisanymi danymi - przyktad

A B c D
1 Wskatnik - Kod |- Miernik - | Jezeli tak, prosze wpisac "1" jezeli nie, prosze wpisac "0" |-
2l S Procedury i procesy sluzace promowaniu etyki w urzedzie
3 |!read motywuje i wspiera ODP_13 W urzedzie istnieje procedura sluzaca promowaniu etyki 0
~ pracownikéw w etosu - - - e -
4| ednika par ODP_14 Procedura sluzaca promowaniu etyki w urzedzie jest poddawana ewaluacji [)
5 ODP_15_Procedura sluzaca promowaniu etyki w urzedzie jest aktualizowana [)
6 W urzedzie ma miejsce:
7 ODP_21_Organizacja spotka i inych i pi inych na temat stuzby cywilnej [)
Urzad prowadzi driatania promujace | ODp_2p 'romewanie sluzby eywilnej wéréd poprzez 1
R ; : =" informacyjnych (w danym roku).
i rozwijajace stuzbg cywilna. ych (w danym - : e -
Urzad driatania e w uzyskaniu poprzez m.
ODP_25 in. dofi ia do egzaminu, certyfikatu j dni wolne na 0
9 je do i
10 |Urzad motywuje i wspiera Procedury i procesy sluzace etyki w urzedzie:
ikéw w ksztattowani
pracownikow w ‘SZ altowaniu ODP_35 W urzedzie powotany jest doradca ds. etyki 1
11 postawy etycznej -
12 ktére zostaly i o zasady good W urzedzie:
13 ODP_53 Misja urzedu [)
14| ODP 54 Statut [)
ODP_55_ Regulami [)
15 uraedaie D e -
16 ’ 0DP_56_ Roczny plan &ci urzedu o
' i podejmue dziafania w zakresie s
17 ODP_57 Procedury [)
good governance
18| ODP_58 Strategia [)
19 ODP 59 Cele [}
opp 510 C2Y W urzedzie istnicie / komérka z good 0
20 =" governance
T OBDL | OBINF [ SUB [[WYNIK | @

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 14. Zakladka SUB z wpisanymi danymi - przykiad

UWAGA! Prosze skierowac ankiete do wszystkich kierownikéw/dyrektoréw urzedu, nastepnie wpisac ile 0séb udzialito danych wskazan

Prosze ocenié w skali 1-5, gdzie 1 "zdecyd sig nie zgad. "; 5 "zdecyd ie sie zgad. " Srednia
Wskaznik Kod Miernik 1 2 3 4 5
SP_11 Kultura funkcjonowania Urzedu opiera sie na dzieleniu wiedza. 6 24 28 4,38

W urzedzie funkcjonuje jednostka koordynujaca, wyposazona w

odpowiednie kompetencje i zdolna do inicjowania, wspierania oraz

SP_13 N . . N e 10 23 25 4,26
monitorowania tego jak wdrazane sg zasady, polityki oraz ramy prawne

dotyczace stuzby publicznej.

W urzgdzie funkcjonuje jednolity system oceny pracy oparty na

SP_14 . < - ,J ty b YRR 2 3 21 32 4,43

przejrzystych zasadach i kryteriach.

System informatyczny zarzadzania danymi jest zespolony z innymi

SP_15 3 11 22 21 4,07
Urzad stosuje - bazami danych urzedu. ’
w praktyce Struktura organizacyjna jednostki od| iad daniom i dziatani
prakty . SP_16 E Sl 5 18 35 4,52
procedury i urzedu.
wytyczne SP_17 Potencjal kadrowy urzedu od iad: dani i dziatani urzedu. 1 14 31 14 3,97
zapewniajgce Regulacje wewnetrzne i procedury odpowiadajg zakresowi
ZepeWTIaNTe | gp_gg | oBI I WEWNGIES | provecuTy oopoatala 3 5 31 | a8
integralnos¢ odpowi Inosci jednostek organizacyjnych urzedu.
urzedu W urzedzie istnieje wyrainy rozdziat odpowiedzialnoéci pomigdz
¢ L P pomigezy 3 22 30 4,47
Jjednostkami organizacyjnymi.
Kultura funkcjonowania urzedu opiera sie na dobrej komunikacji i
SP_110 !wspétdziataniu miedzy wydziatami i jednostkami organizacyjnymi 11 22 25 4,24

istracji rzgdowej

Kultura funkcjonowania urzedu opiera sig na atmosferze wzajemnego
SP_111 o 1 3 27 27 4,38
i na fund ach etycznych

sp 112 5y5tzm delegowania uprawnien jest zgodny z modelem zarzadzania - 5 = e 438
urzedem.

OBLDL | OBINF | SUB [WYNIK | ()
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 15. Wyniki diagnozy zaprezentowane w zakladce WYNIK

1
2 Miernik (wartodci w skali 1-100) Wartosé
3 JeF Efektywnosé 62,73
4 FFa Polityka jakosci stanow istotny element strategi rozwoju urzedu. 72,99
o Urzad posiada odpowiedn potencial kadrowy diaskutecznego i sprawnego: . wykonywania diaarizadaf | . 206
5| - paristwowej b. § uslug dla obywateli c. urzedu
6 EF3 Urzad zapewnia warunki do rozwoju kompetencji pracownikéw. 78,66 :
Urzad je caynniki jne w celu js i jiazk6w stuzbowych
2 Drz:z pracownikéw. o6
8 |EFs Urzad dziata sprawnie i skutecznie w zakresie obstugi klienta 3542 Partyc
9 [EF6 Urzad regularnie monitoruie, ocenia i doskonali éwiadczenie uslug w oparciu o satysfakejg Kiientéw. 50,00
10 EF_7 Urzad v veh praktyk z innymi jednostk: 100,00 Jhwartose 612
11 eF8 Urzad diala sprawnie | skutecznie w procesie postgpowania administracyjnego. 87,13
12 |EF9 Urzad w procesie wydawania decyzji administracyjnej kieruje sig standardami obslugi kiienta. 20,00 od riak 419
13 opp Odpowiedzialnosé 41,97
14 |0DP_1  |Urzad motywuje i wspiera pracownikéw w ksztaltowaniu etosu urzednika paristwowego. 39,20 Efektywnodt
15 0DP_2  |Urzad prowadzi dzialania promuijace i rozwijajace siuibe cywilna 2751
16 0ODP_3 Urzad motywuje i wspiera pracownikéw w ksztaftowaniu postawy etycznej 31,37 0,00 1000 2000 0 0,00 50,00 0 0,00 0 90,00 100,
17 |0DP_4  |Urzad prowada inuiace zachowania patologiczne 54,56
18 0DP5 | W urzedzie upo iedze i podejmuje dziatania w za 007
19 |0DP_6  |Urzad ponosi o awno-polityczna za real ji rzadowej. 66,00
W urzedzie upowszechnia sig wiedze i podejmuje dzialania w zakresie poprawienia dostepnosc dla os6b ze
20 °°%7 szcze;\nymwppoulebami et " ” 75,00
21|otw  |otwartosé 7612
o :::v:e;:m,e polityke jawnokci i zakresie relacj urzad - ot
23 0TW_2  |Urzad prowadzi aktywne dzialania informacyine wérod obywateli. 93,33
ST OB DL OBINF [ SUB | WNiK ] T e

Zrédto: Opracowanie whasne.

3.7. Interpretacja wynikéw

Interpretujac osiggniete wyniki, nalezy pamietaé, ze kazdy wskaznik zawiera si¢
w przedziale od 0 do 100. Im wyzsza warto$¢, tym lepiej realizowana jest dana
zasada good governance w urzedzie. Dzieki analitycznej budowie narzedzia, mozna
wskaza¢ stabe strony danej instytucji, np. gdy najstabiej realizowana jest zasada
odpowiedzialnosci, nalezy sprawdzi¢, ktory ze wskaznikéw najbardziej rzutuje na
osiggniety wynik. Przyktadowo moze si¢ okaza¢, ze w urzedzie nie upowszechnia
sie wiedzy i nie podejmuje dzialann w zakresie good governance lub urzad jedynie
czeg$ciowo podejmuje aktywne dzialania wspierajace pracownikow w ksztaltowaniu
postawy etyczne;.

Wynik diagnozy powinien zostaé¢ sprawozdany przez koordynatora osobie
inicjujacej ten proces. Inicjator powinien natomiast dokonac przegladu obszaréw,
ktére wymagaja poprawy. W przypadku identyfikacji stabych stron nalezy prze-
analizowac¢, co jest ich przyczyna. Koordynator po przeprowadzeniu diagnozy
bedzie dysponowal szczegétowymi danymi z réznych dzialéw, przez co bedzie
mogt precyzyjnie wskaza¢ inicjatorowi, jakich dziatan nie podejmuje sie w urze-
dzie (np. jakich informacji brakuje na stronie internetowej urzgedu) oraz w ktérych
jednostkach pojawiajg sie problemy (np. gdzie zostalo zaskarzonych najwiece;j
decyzji administracyjnych).
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Tabela 5. Zestawienie potencjalnych zrodet danych liczbowych
niezbednych do przeprowadzenia diagnozy

Informacje liczbowe

do uzyskania

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno by¢ skierowane

Pomocny
dokument/

Liczba mieszkancéw wojewddztwa
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw ogdtem

Liczba pracownikéw merytorycz-
nych ogétem (w rozumieniu: pra-
cownicy biurowi, urzednicy)

Liczba kierownikéw ogétem

Ogolna liczba wydziatléw (komorek)
urzedu

Warto$¢ budzetu urzedu

Liczba pracownikéw merytorycz-
nych przeszkolonych z etyki

Liczba nagréd pienieznych w ostat-
nim roku ogétem

Liczba nagrdd pienieznych za niena-
ganng prace i postepowanie etyczne
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw bioracych
udzial w postepowaniu kwalifika-
cyjnym na urzednika mianowanego
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw, ktorzy uzyskali
mianowanie na urzednika stuzby
cywilnej w ostatnim roku

zapytanie

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. organizacji

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. budzetu urzedu

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z doradca
etycznym

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. budzetu urzedu

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. budzetu urzedu

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. kadr

rejestr

baza danych
GUS

program kadro-
wo-placowy

program kadro-
wo-placowy

program kadro-
wo-placowy

dokumenty
stanowigce
podstawe
funkcjonowania
urzedu (statut/
regulamin)

plan finansowy

rejestr spraw

program kadro-
wo-placowy

program kadro-
wo-placowy

rejestr spraw

rejestr spraw/
program kadro-
wo-placowy



Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba przyznanych wyréznien za
nienaganne postepowanie etyczne
lub promowanie dobrego imienia
stuzby cywilnej w ostatnim roku

Liczba przyznanych dyploméw za
nienaganne postepowanie etyczne
lub promowanie dobrego imienia
stuzby cywilnej w ostatnim roku

Liczba przyznanych odznaczen pan-
stwowych w ostatnim roku

Liczba pracownikéw odpowiedzial-
nych za eliminowanie patologii w za-
kresie korupcji

Liczba pracownikéw odpowiedzial-
nych za eliminowanie patologii w za-
kresie nielegalnego lobbingu

Liczba pracownikéw odpowiedzial-
nych za eliminowanie patologii w za-
kresie mobbingu i dyskryminacji

Liczba pracownikéw przeszkolonych
z zakresu good governance

Liczba kierownikow przeszkolonych
z zakresu good governance

Liczba postgpowan dyscyplinarnych
dotyczacych pracownikéw mery-
torycznych urzedu toczacych sie
w ostatnim roku

Liczba sankgji dyscyplinarnych na-
tozonych na pracownikéw meryto-
rycznych urzedu w ostatnim roku

Liczba postepowan przed sagdami
administracyjnymi w ostatnim roku

PRZYGOTOWANIE.DO DIAGNOZY — KWESTIE FORMALNE

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno byc¢ skierowane
zapytanie

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z doradca
etycznym

komérka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z doradca
etycznym

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. odznaczen

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z rzeczni-
kiem dyscyplinarnym

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z rzeczni-
kiem dyscyplinarnym

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. prawnych (np. w przypadku LUW
w Lublinie jest to Wydziat Prawny,
Nadzoru i Kontroli)

Pomocny
dokument/
rejestr

akta osobowe/
rejestr spraw

akta osobowe/
rejestr spraw

rejestr spraw

program kadro-
wo-placowy

program kadro-
wo-placowy

program kadro-
wo-placowy

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw



106

NARZEDZIE DIAGNOSTYCZNE POZIOMU KULTURY GOOD GOVERNANCE

Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba zapytan pracownikow kiero-
wanych na pi$mie do przetozonych
ogolem (kierownik, dyrektor wydzia-
tu, dyrektor generalny, wojewoda)
w ostatnim roku

Liczba udzielonych na pismie odpo-
wiedzi na zapytania pracownikow
ogoétem w ostatnim roku

Liczba zgloszonych przez pracow-
nikéw propozycji usprawniajacych
funkcjonowanie urzedu dotyczacych
warunkow pracy w ostatnim roku

Liczba zgloszonych przez pracow-
nikéw propozycji usprawniajacych
funkcjonowanie urzedu dotyczacych
relacji interpersonalnych w ostatnim
roku

Liczba zgloszonych przez pracow-
nikéw propozycji usprawniajacych
funkcjonowanie urzedu dotyczacych
spraw organizacyjnych w ostatnim
roku

Liczba spraw urzedowych zatatwio-
nych droga elektroniczng w ostatnim
roku

Liczba spraw urzedowych zafatwio-
nych w ostatnim roku

Liczba formularzy dostepnych do
pobrania na stronie internetowej

Liczba formularzy ogélem

Liczba zespotéw miedzywydziato-
wych ogdétem

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno by¢ skierowane
zapytanie

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydziaty/biura

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr w uzgodnieniu z komorka
wlasciwg ds. organizacji

Pomocny
dokument/
rejestr

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw



Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba formalnych konsultacji zespo-
téw miedzywydzialowych w ostat-
nim roku

Liczba zebran ogélnych pracowni-
kéw urzedu w ostatnim roku

Liczba przeprowadzonych badan
opinii pracownikéw w ostatnim roku

Liczba pracownikéw objetych bada-
niem opinii w ostatnim roku

Czgstotliwos¢ wydawania nowego
newslettera dla pracownikéw w cig-
gu roku

Liczba pracownikéw zaangazowa-
nych w redagowanie newslettera

Liczba statych kolegialnych ciat do-
radczych ogétem

Liczba ,,dobrych praktyk” opraco-
wanych i wdrozonych przez urzad
w ostatnim roku

Liczba opracowanych IPRZ (indy-
widualnych programéw rozwoju
zawodowego)

Liczba pracownikow, ktorzy w ostat-
nim roku otrzymali podwyzke wy-
nagrodzenia

Liczba pracownikéw do 30 roku zy-
cia ogotem

Liczba pracownikéw powyzej 50
roku zycia ogélem

Liczba pracownikéw kobiet

PRZYGOTOWANIE.DO DIAGNOZY — KWESTIE FORMALNE

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno byc¢ skierowane
zapytanie

0soby wyznaczone na przewodni-
czacych zespolow

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydziaty/biura

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. prawnych w uzgodnieniu z ko-
morka wlasciwa ds. organizacyjnych

wszystkie wydziaty/biura

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komérka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

Pomocny
dokument/
rejestr

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw
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Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba pracownikéw merytorycz-
nych do 30 roku Zycia na stanowi-
skach niekierowniczych

Liczba pracownikéw merytorycz-
nych powyzej 50 roku Zycia na sta-
nowiskach niekierowniczych

Liczba kobiet pracownikéw meryto-
rycznych niekierowniczych

Liczba pracownikéw do 30 roku zy-
cia na stanowiskach kierowniczych

Liczba pracownikdéw powyzej 50
roku zycia na stanowiskach kie-
rowniczych

Liczba kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych

Liczba wszystkich przeszkolonych
pracownikéw w ostatnim roku

Liczba przeszkolonych pracownikéow
merytorycznych w ostatnim roku

Liczba przeszkolonych kierownikéw
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw przeszkolo-
nych z zakresu kompetencji twar-
dych (prawo administracyjne, do-
bre praktyki administracyjne itp.)
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw przeszkolonych
z zakresu kompetencji miekkich (ob-
stuga klienta, kompetencje interper-
sonalne, dobre rzadzenie, mediacje
pracownicze itp.) w ostatnim roku

Liczba pracownikéw objetych rotacja
wewnetrzng w urzedzie w ostatnim
roku

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno by¢ skierowane
zapytanie

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie

ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

Pomocny
dokument/
rejestr

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw



Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba oséb, ktérym przyznano na-
grody pieniezne w ostatnim roku

Liczba 0séb ktére uzyskaty dodatek
do wynagrodzenia za wykonywanie
dodatkowych obowiazkéw stuzbo-
wych w ostatnim roku

Liczba o0s6b, ktore zostalty odde-
legowane na szkolenie zawodowe
zewnetrzne w ostatnim roku

Liczba oséb oddelegowanych na
szkolenia jezykowe w ostatnim roku

Liczba oséb oddelegowanych na
kursy specjalistyczne zewnetrzne
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw, ktorzy uzyskali
doptate do studidéw i innych form
ksztalcenia w ostatnim roku

Liczba 0sdb, ktérym przyznano do-
datkowe dni wolne od pracy w ostat-
nim roku

Liczba pracownikéw, ktérzy otrzy-
mali awans zawodowy w ostatnim
roku

Liczba os6b, ktore otrzymaty dyplo-
my uznania i szacunku w ostatnim
roku

Liczba 0séb, ktdre otrzymaty wyrdz-
nienia i nagrody rzeczowe w ostat-
nim roku

Kwota przewidziana w budzecie
urzedu na doskonalenie zawodowe
w ostatnim roku

Liczba stanowisk pracy wydzielo-
nych do obstugi klienta

PRZYGOTOWANIE.DO DIAGNOZY — KWESTIE FORMALNE

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno byc¢ skierowane
zapytanie

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komérka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. kadr

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. kadr

wszystkie wydziaty/biura

Pomocny
dokument/
rejestr

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

szacunki wy-
dzialéw/biur
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AT Dziat/Jednostka, do ktorej Pomocny
Informacje liczbowe . G
) powinno by¢ skierowane dokument/
do uzyskania . .
zapytanie rejestr
Liczba pracownikéw, ktérzy w ra-  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
mach zadan obstuguja klientow ze- dziatéw/biur
wnetrznych
Liczba wnioskow ogdtem, ktore wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
wplynety do urzedu w ostatnim roku dzialéw/biur
Liczba wnioskéw ztozonych droga  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
elektroniczng w ostatnim roku dziatéw/biur
Liczba punktéw obstugi klienta wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
dziatéw/biur
Liczba pracownikéw obstugi dla  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
obywatela dzialow/biur
Liczba pracownikéw obstugi dla  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
instytucji dziatéw/biur
Liczba pracownikow obstugi dla cu-  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
dzoziemcow dzialow/biur
Liczba pracownikéw obstugi dla  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
0s6b z niepelnosprawno$ciami dziatéw/biur
Liczba postepowan administracyj- wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
nych prowadzonych ogétem w ostat- dziatéw/biur
nim roku
Liczba zakonczonych postepowan  wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
administracyjnych ogétem w ostat- dziatéw/biur
nim roku
Liczba postepowan administracyj- wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
nych zakonczonych przed uptywem dziatéw/biur
terminu ustawowego w ostatnim
roku
Liczba postepowan administracyj- wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
nych zakonczonych po uptywie ter- dziatéw/biur
minu ustawowego w ostatnim roku
Liczba wydanych decyzji admini- wszystkie wydziaty/biura szacunki wy-
stracyjnych ogdtem w ostatnim roku dzialéw/biur




Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba zaskarzonych decyzji admini-
stracyjnych ogotem w ostatnim roku

Liczba zaskarzonych decyzji admi-
nistracyjnych rozpatrzonych pozy-
tywnie w ostatnim roku

Liczba pisemnych zapytan kierowa-
nych do urzedu w ostatnim roku

Liczba pisemnych odpowiedzi udzie-
lonych przez urzad w ostatnim roku

Liczba niewtasciwie przeprowadzo-
nych postepowan administracyjnych
i wydanych blednych decyzji w ostat-
nim roku

Liczba przeprosin obywatela przez
urzad z tytutu niewtasciwie prze-
prowadzonego postepowania ad-
ministracyjnego i wydania biednej
decyzji w ostatnim roku

Liczba rekompensat i zado$¢uczy-
nienia z tytulu poniesionej straty
w wyniku wydania blednej decyzji
administracyjnej w ostatnim roku

Liczba stanowisk pracy ds. audytu
wewnetrznego

Liczba audytéw ogotem w ostatnim
roku

Liczba audytéw operacyjnych
w ostatnim roku

Liczba audytéw informatycznych
w ostatnim roku

Liczba audytow kadrowych w ostat-
nim roku

Liczba audytéw organizacyjnych
w ostatnim roku

PRZYGOTOWANIE.DO DIAGNOZY — KWESTIE FORMALNE

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno byc¢ skierowane
zapytanie

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydzialy/biura

wszystkie wydziaty/biura

wszystkie wydzialy/biura

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. kadr

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. audytu

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. audytu

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. audytu

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. audytu

komérka wlasciwa merytorycznie
ds. audytu

Pomocny
dokument/
rejestr

szacunki wy-
dziatéw/biur

szacunki wy-
dzialéw/biur

szacunki wy-
dziatéw/biur

szacunki wy-
dziatow/biur

szacunki wy-
dzialéw/biur

szacunki wy-
dziatow/biur

szacunki wy-
dzialow/biur

program kadro-
wo-placowy
rejestr spraw
rejestr spraw
rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw
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Informacje liczbowe
do uzyskania

Liczba skontrolowanych komérek
organizacyjnych urzedu w ostatnim
roku

Liczba audytéw planowych w ostat-
nim roku

Liczba audytéw ponadplanowych
w ostatnim roku

Liczba wprowadzonych usprawnien
w procesy zarzadzania urzedu w wy-
niku przeprowadzonych audytéow

Dziat/Jednostka, do ktorej
powinno by¢ skierowane
zapytanie

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. audytu

komorka wilasciwa merytorycznie

ds. audytu

komorka wlasciwa merytorycznie

ds. audytu

komorka wilasciwa merytorycznie
ds. audytu

Pomocny
dokument/
rejestr

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

rejestr spraw

Tabela 6. Zestawienie potencjalnych Zrédet informacji o wystepowaniu lub braku wystepowania

danego zjawiska niezbednych do przeprowadzenia diagnozy

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub

braku wystepowania danego zjawiska

Dzial/jednostka, do ktérej
powinno by¢ skierowane

zapytanie

Procedury i procesy stuzace promowaniu etyki w urzedzie:

W urzedzie istnieje procedura stuzgca promowaniu etyki

Procedura stuzaca promowaniu etyki w urzedzie jest

poddawana ewaluacji

doradca ds. etyki

Procedura stuzaca promowaniu etyki w urzedzie jest

aktualizowana

W urzedzie ma miejsce:

Organizacja spotkan informacyjnych i promocyjnych na

temat stuzby cywilnej

Promowanie stuzby cywilnej wéréd pracownikéw, po-

przez kierowanie dokumentéw informacyjnych (w da-

nym roku)

ds. kadr

Urzad podejmuje dzialania motywujace pracownikéw do
uzyskania mianowania, m.in. poprzez dofinansowania
do egzaminu, certyfikatu jezykowego, dodatkowe dni
wolne na przygotowanie do postepowania

komorka wiasciwa merytorycznie
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Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Dzial/jednostka, do ktérej
powinno by¢ skierowane

zapytanie

Procedury i procesy stuzace promowaniu etyki w urzedzie:

W urzedzie powolany jest doradca ds. etyki

W ostatnim roku do urzedu nie wplynela zadna skarga
dotyczaca korupcji

W ostatnim roku do urzedu nie wplynela zadna skarga
dotyczaca nielegalnego lobbingu

W ostatnim roku do urzedu nie wplynela zadna skarga
dotyczaca mobbingu lub dyskryminacji

komorka wiasciwa merytorycznie
ds. kadr

wszystkie wydzialy/biura

Dokumenty, ktore zostaly zaktualizowane o zasady good governance w urzedzie:

Misja urzedu

Statut

Regulamin

Roczny plan dzialalnosci urzedu
Procedury

Strategia

Cele

Czy w urzedzie istnieje stanowisko/komdrka odpowie-
dzialna za propagowanie good governance

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych

doradca ds. etyki

komorka wlasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych

komorka wtasciwa merytorycznie
ds. kadr

Rozwigzania w zakresie dostepnosci architektonicznej wprowadzone w urzedzie:

Przestrzenie komunikacyjne budynkéw sa wolne od
barier poziomych i pionowych

Osoby ze szczegdlnymi potrzebami maja swobodny
dostep do wszystkich pomieszczen w budynku, z wyla-
czeniem pomieszczen technicznych

Osobie, ktorej towarzyszy pies asystujacy, umozliwia sie
korzystanie z budynku

Osoby z wadami wzroku i stuchu majg mozliwos¢ ko-
rzystania z nawigacji wewnatrz budynku

komorka wiasciwa merytorycznie
ds. obstugi urzedu
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Dzial/jednostka, do ktérej
powinno byc skierowane
zapytanie

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Pracownicy sa informowani pismami wewnetrznymi o:
Zmianach organizacyjnych

Aktualizacji regulaminu komorka wlasciwa merytorycznie

Raportach ds. organizacyjnych
Zmianach aktéw prawnych

Innych zmianach majacych wptyw na funkcjonowanie ~komorka wlasciwa merytorycznie
urzedu i warunki pracy (wydarzenia dot. urzedu, okre-  ds. kadrowych lub organizacyjnych
sowe utrudnienia w funkcjonowaniu urzedu itd.) lub obstugi urzedu

Na stronie Intranet s3 publikowane:
Sprawozdania
Raporty
Dokumenty strategiczne
Aktualizacje procedur
Akty prawne

Zarzadzenia dyrektora generalnego Koordynator weryfikuje to
samodzielnie (ze wsparciem

Zmiany kadrowe pracownika IT)

Informacje o awansach
Informacje o nagrodach
Wyniki audytu
Wyniki badania opinii pracownikow
Wyniki badania opinii klienta
Urzad prowadzi aktywne dzialania informacyjne wsrod obywateli o:

Dzialaniach administracji panstwowej komorka wiasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych
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Dzial/jednostka, do ktérej
powinno by¢ skierowane
zapytanie

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Planowanych dziataniach i przedsiewzieciach urzedu

Programach rzadowych

Ustugach i procedurach

Dostepie do informacji publicznej wszystkie wydziaty/biura
Sprawozdaniach z dziatalno$ci

Konsultacjach obywatelskich i spotecznych

Dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej

W urzedzie stosuje si¢ nastepujace narzedzia informowania obywateli o jego dzialalnosci:
Strona internetowa

BIP

Tablica informacyjna

Broszury, ulotki, foldery, informatory

Katalog, karty ustug

Komunikaty i o§wiadczenia prasowe

Wywiady dla mediéw Koordynator weryfikuje to
samodzielnie (ze wsparciem

Konferencje prasowe
pracownika IT)

Ogtoszenia w mediach lokalnych

Informacja dla obywateli rozsylana droga mailowa (poza
komunikacja w sprawach indywidualnych)

Informacja dla obywateli rozsytana poczta tradycyjna (jw.)
Serwis SMS
Punkt informacyjny w urzedzie

Profile w mediach spotecznosciowych
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Dzial/jednostka, do ktérej
powinno byc skierowane
zapytanie

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Na stronie internetowej urzedu znajduja si¢ nastepujace informacje:
Podstawa prawna
Kierownictwo
Zakres dziatalno$ci
Mienie urzedu

Nazwiska i dane kontaktowe kierownikow jednostek
organizacyjnych

Godziny otwarcia

Godziny przyjmowania interesantéw

Mapa dojazdu

o Koordynator weryfikuje to
Aktualnoci samodzielnie (ze wsparciem
Misja urzedu pracownika IT)
Statut
Regulamin
Sprawozdania

Informacje dla obywatela (wykaz ustug, opis procedur)
Informacje dla klienta instytucjonalnego
FAQ
Strona w jezyku obcym (angielskim, ukrainskim, inne)
Strona jest zgodna z norma WCAG 2.0
Zestawy danych publikowane online to:
Informacje na temat przepiséw prawnych

Budzet jednostki na dany rok kalendarzowy

Statystyka krajowa Koordynator weryfikuje to
samodzielnie (ze wsparciem
Planowane dziatania na dany rok kalendarzowy pracownika IT)

Sprawozdania roczne/kwartalne

Ogtoszenia o przetargach publicznych
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Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Dzial/jednostka, do ktérej
powinno by¢ skierowane

Wyniki przetargéw publicznych
Rejestry

W urzedzie zostaly powolane zespoly miedzywydziatowe
dla realizacji zadan ustawowych

W urzedzie powolano miedzywydziatowy zespét dla
usprawnienia pracy urzedu

W urzedzie powotano miedzywydzialowy zespét dla
wspOlpracy z obywatelami

W urzedzie powolano miedzywydziatowy zespét dla
wspolpracy z otoczeniem urzedu

Konsultacje zespolowe miedzywydzialowe sa sprawoz-
dawane

Zebrania ogoélne pracownikow urzedu sa sprawozdawane

Wyniki badania opinii pracownikéw sa im udostepniane

Pracownicy sg wlaczani do proceséw zmian w regula-
minie i/lub statucie

Pracownicy sg wlaczani do proceséw redagowania ma-
terialéw informacyjnych dla pracownikéw

Pracownicy sg wiaczani do proceséw opracowania stra-
tegii lub dzialania

W urzedzie dziatajg zrzeszenia urzednikéw panstwowych

W urzedzie dziatajg zwigzki zawodowe
W urzedzie dzialaja samorzady pracownicze
W urzedzie dzialajg samorzady zawodowe

W urzedzie dzialaja stowarzyszenia pracownicze

zapytanie

komorka wasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych w porozumie-
niu z komorka wlasciwg ds. kadr

osoby wyznaczone do kierowania
praca powolanych zespoléw

komorka wiasciwa merytorycznie
ds. obstugi wojewody w poro-
zumieniu z komorka wlasciwa

ds. kadr

komorka wiasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych

komdrka wiasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych

komorka wtasciwa merytorycznie
ds. kadr

komérka wiasciwa merytorycznie
ds. organizacyjnych

komorka wiasciwa merytorycznie

ds. kadr
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Dzial/jednostka, do ktérej
powinno byc skierowane
zapytanie

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Urzad prowadzil wspolne przedsiewziecia i projekty (w ostatnim roku) z:

Organizacjami pracodawcow

Zwigzkami zawodowymi komérka wlasciwa merytorycznie

Organizacjami spotecznymi ds. kadr

JST

Jednostkami administracji rzadowej
Instytucjami panstwowymi
Wspoélnotami lokalnymi

Kosciolami, stowarzyszeniami i zwigzkami wyznanio-
wymi
Think tankami

wszystkie wydziaty/biura

Uczelniami
Szkotami
Patronaty honorowe Wojewody:

Urzad posiada procedury przyznawania patronatow

honorowych Wojewody komérka wiasciwa merytorycznie
ds. obstugi wojewody
W urzedzie powolany zostal zesp6t ds. jakosci

W urzedzie istnieje procedura regulujaca zasady przy-
znawania awansu zawodowego

W urzedzie istnieje procedura regulujaca zasady przy-

znawania awansu placowego , L. ,
komorka wiasciwa merytorycznie

Urzad corocznie analizuje zapotrzebowanie na szkolenia ~ ds. kadr
zewnetrzne wérod pracownikow

Urzad corocznie analizuje zapotrzebowanie kadrowe

Urzad prowadzi badania satysfakeji klientéw/petentow
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Dzial/jednostka, do ktérej
powinno by¢ skierowane
zapytanie

Obiektywna informacja o wystepowaniu lub
braku wystepowania danego zjawiska

Wyniki badan opinii klienta/petenta sa upowszechniane
za pomocy strony internetowej

Urzad uczestniczy w spotkaniach w zakresie wymiany

dobrych praktyk z innymi jednostkami komoérka whasciwa merytorycznie

Urzad uczestniczy w wizytach studyjnych w zakresie ds. obstugi klientow

wymiany dobrych praktyk w innych jednostkach

Urzad posiada jednostke koordynujaca $wiadczenie ustug
publicznych.

Tabela 7. Kwestionariusz ankiety

Prosze oceni¢ w skali 1-5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”,
a5 ,zdecydowanie si¢ zgadzam”

fod | miemk ______|1]2]3]4]s]

SP_11 Kultura funkcjonowania Urzedu opiera si¢ na dzieleniu sie
wiedza.

SP_13 W urzedzie funkcjonuje jednostka koordynujaca, wyposazona
w odpowiednie kompetencje i zdolna do inicjowania, wspierania
oraz monitorowania tego, jak wdrazane sg zasady, polityki oraz
ramy prawne dotyczace stuzby publicznej.

SP_14 W urzedzie funkcjonuje jednolity system oceny pracy oparty
na przejrzystych zasadach i kryteriach.

SP_15  System informatyczny zarzadzania danymi jest zespolony
z innymi bazami danych urzedu.

SP_16  Struktura organizacyjna jednostki odpowiada zadaniom i dzia-
taniom urzedu.

SP_17  Potencjal kadrowy urzedu odpowiada zadaniom i dziataniom
urzedu.

SP_18  Regulacje wewnetrzne i procedury odpowiadaja zakresowi
odpowiedzialnosci jednostek organizacyjnych urzedu.

SP_19 W urzedzie istnieje wyrazny rozdzial odpowiedzialnosci po-
miedzy jednostkami organizacyjnymi.
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SP_110  Kultura funkcjonowania urzedu opiera sie na dobrej komu-
nikacji i wspoétdziataniu miedzy wydziatami i jednostkami
organizacyjnymi administracji rzadowe;j.

SP_111  Kultura funkcjonowania urzedu opiera sie na atmosferze wza-
jemnego zaufania i na fundamentach etycznych.

SP_112  System delegowania uprawnien jest zgodny z modelem zarza-
dzania urzedem.



INFRASTRUKTURA ETYCZNA

Rozdziat VI

Praktyka ksztattowania kultury
organizacyjnej good governance
w urzedzie

1. Infrastruktura etyczna

Infrastruktura etyczna to ,,zespdt czynnikéw zaréwno o materialnym, jak i niema-
terialnym charakterze, motywujacych do zachowan profesjonalnych i zgodnych
z wysokimi standardami postepowania, okreslajacych standardy tego zachowania
oraz wprowadzajacych regulacje ograniczajace zachowania niepozadane”™””. Termin
infrastruktura etyczna w zarzadzaniu publicznym pojawil si¢ za sprawag Komitetu
Zarzadzania Publicznego (PUMA) Organizacji Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD). Koncepcja infrastruktury odwoluje si¢ do dwdch metod: zarzadzania etycz-
nego opartego na przestrzeganiu prawa (procedury administracyjne, mechanizmy
kontroli, sankcjonowanie dzialan nieetycznych) i zarzadzania etycznego opartego na
zasadach moralnych (promowanie zachowan etycznych jako wzoru do nasladowania)'”.

Skutecznos¢ systemu infrastruktury etycznej jest mozliwa do weryfikacji przy

spelnieniu pewnych zatozen ramowych:

1. Silnego politycznego wsparcia dla realizacji celu, jakim jest etyczne dzialanie
w administracji (przywodztwo polityczne i bezposredni etyczny przyklad
politykéw);

2. Dobrego, egzekwowanego prawa regulujacego standardy wtasciwego zacho-
wania (regulacje karne i urzednicze). Powinny mu towarzyszy¢ regulacje da-
jace prawo dostepu do informacji o dzialaniach administracji, ktére stanowi
bezposrednie narze¢dzie kontroli nad administracja;

3. Zintegrowanego z systemem zarzadzania mechanizmu egzekucji odpowie-
dzialnosci (kodeksy etyczne, procedury, kontrola) i wspieranie zachowan
etycznych (instytucje $wiadczace urzednikowi pomoc);
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L. Bogucka, T. Pietrzykowski, Etyka w administracji publicznej, Warszawa 2015, s. 114.
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4. Dzialania na rzecz socjalizacji zawodowej urzednikow (dziatania edukacyjne
i szkoleniowe, promowanie pozytywnych przyktadow);

5. Zapewnienia odpowiednich warunkéw wykonywania stuzby (bezpieczenstwo
zatrudnienia, pface, prawo do odmowy wykonania nieetycznych i nielegalnych
dziatan)'”.

W ramach infrastruktury etycznej, obok norm regulujacych pozadane zacho-
wania, przejrzystos¢ dziatan publicznych oraz odpowiedzialnos¢ funkcjonariuszy
za dzialania nieetyczne, wyrdznia si¢ jako samodzielny element system organow
odpowiedzialnych za rozwoj etycznych dziatan w zyciu publicznym'®. Za pozadane
uznaje sie opracowywanie programow i strategii, podejmowanie dlugofalowych
dzialan edukacyjnych stuzacych przekazywaniu wiedzy i umiejetnosci w zakresie
zachowan i postaw etycznych, tworzenie osrodkéw doradczo-konsultacyjnych
stuzacych pomoca w rozwigzywaniu trudnych probleméw etycznych i wyjasnianiu
watpliwosci'®.

Wskazane dziatania lokowane sg na gruncie soft law. Ich obecno$¢ w przestrzeni
jednostek administracji publicznej pozwala na ksztaltowanie wlasciwych postaw
i wzorcédw oraz ma na celu ulatwienie podjecia decyzji przez urzgdnika. Nie zmie-
nia to faktu, ze mechanizmy te maja jedynie walor wspomagajacy i ostateczna
decyzja jest podejmowana przez jednostke, ktéra moze, ale nie musi, skorzystacé
z narzedzi soft law.

Budowanie kultury organizacyjnej w oparciu o model good governance zakla-
da: ksztaltowanie swiadomosci etycznej wsrod urzednikéw, budowanie modelu
odpowiedzialnoéci zawodowej, wprowadzanie kodekséw etycznych, instytucji
doradcy ds. etyki, polozenie nacisku na doskonalenie zawodowe i podnoszenie
kwalifikacji urzednikéw oraz indywidualne sposoby dziatania, ktérymi moga si¢
postuzy¢ pracownicy, jesli uznaja, ze co$ niewlasciwego dzieje si¢ w ich srodowisku
zawodowym'®,

7% D. Dlugosz, Kadry w administracji publicznej, w: Administracja publiczna, red. ]. Hausner, Warszawa

2005, s. 255-256.
18 M. Kulesza, M. Niziolek, Etyka stuzby publicznej, Warszawa 2010, s. 184.
181 1. Bogucka, Instytucje koordynujgce i wspierajgce dziatania w sferze etyki, w: Etyka urzednicza
i etyka stuzby publicznej, red. R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrébel, Warszawa 2016, s. 242.
Por. B. Kudrycka, Dylematy urzednikéw administracji publicznej (zagadnienia administracyjno-
-prawne), Bialystok 1995, s. 45.
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2. Ramy prawne

Zarzadzanie zlozonymi i dynamicznymi systemami spotecznymi wymaga innowa-
cyjnego podejscia, zaktadajacego swiadoma rezygnacje z roli menadzera na rzecz
funkcji ,moderatora’, koordynatora, uwzgledniajacego postulaty wszystkich stron.
Polozenie nacisku na ,,czynnik ludzki” pozwala uzyska¢ efekt zaangazowania wielu
podmiotéw w proces ,wspotdecydowania”. Konstatacjg przemawiajaca za modelem
good governance jest fundamentalne zalozenie, ze bez funkcjonowania infrastruktury
etycznej niemozliwa jest realizacja prawa do dobrej administracji.

Prawo to moze by¢ interpretowane w nastepujacych kategoriach:

- uprawnienie obywatela, odnoszace si¢ do konstrukcji prawnej, ktdra jest
skonkretyzowana miejscowo i zindywidualizowana w systemie prawa;

+  publiczne prawo podmiotowe, bedace rzeczywistg lub postulowang, wyodreb-
niong instytucja prawng, charakteryzujaca si¢ mozliwo$cig wnoszenia roszczen
wobec organéw administracji publicznej;

- kategoria paraprawna, ktdra stanowi synteze szczegélowych rozwigzan praw-
nych, bedac jednoczesnie podstawy i uzasadnieniem dla wprowadzania nowych;
jest ona rozumiana przede wszystkim jako zasada prawa, niemajaca charakteru
wigzacego;

- kategoria pozaprawna, oznaczajgca zjawisko spoteczne przejawiajace sie w sfe-
rze roznych relacji politycznych, kontekstow spotecznych, psychologicznych
oraz ocen etycznych'®.

Wiszystkie te kategorie, rozpatrywane tacznie badz oddzielnie, kreujg obraz admini-
stracji poddawany subiektywnej ocenie, ktora staje si¢ podstawg do przeprowadzenia
obiektywnej oceny odczu¢ spolecznych'®. Prawo do dobrej administracji stanowi
prawo czlowieka trzeciej generacji i jest uwazane za istotny fragment szerszego prawa
do dobrego rzadzenia (right to good governance)'®.

Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej, przyjeta na szczycie w Nicei
w 2000 roku, za$ formalnie wigzaca dopiero wraz z wejsciem w zycie Traktatu z Liz-
bony, tj. od 1 grudnia 2009 roku, w art. 41 deklaruje prawo obywateli Unii do dobre;

18 Z. Cieslak, Prawo do dobrej administracji, w: Prawo do dobrej administracji. Materialy ze Zjazdu

Katedr Prawa i Postegpowania Administracyjnego, Warszawa—Debe 23-25 wrzesnia 2002 r., red.
Z. Niewiadomski, Z. Cieslak, Warszawa 2003, s. 18-19.

J. Szczot, Pozycja urzednika we wspélczesnej administracji, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Warszawa
2007, s. 44.

H. Izdebski, Wprowadzenie, w: Etyka urzednicza i etyka stuzby publicznej, red. R. Hauser, Z. Nie-
wiadomski, A. Wrébel, Warszawa 2016, s. 4.
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administracji, stanowigc, ze kazdy ma prawo do bezstronnego i sprawiedliwego roz-
patrzenia swojej sprawy w rozsagdnym terminie przez instytucje, organy i jednostki
organizacyjne Unii. Prawo do dobrej administracji zostato skonkretyzowane w ust. 2
art. 41. Prawo to obejmuje:

a) prawo kazdego do bycia wystuchanym, zanim zostang podjete indywidualne

srodki, mogace negatywnie wplynac na jego sytuacje;

b) prawo kazdego do dostepu do akt jego sprawy, przy poszanowaniu uprawnio-

nych intereséw poufnosci oraz tajemnicy zawodowej i handlowej;

¢) obowigzek administracji uzasadniania swoich decyzji.

Rozwinieciem tego prawa jest uchwalony przez Parlament Europejski w formie
rezolucji 6 wrzesnia 2001 roku Europejski Kodeks Dobrej Administracji (European
Code of the Good Administration Behaviour). Dokument ten zostal opracowany
przez Rzecznika (ombudsmana) Unii Europejskiej. Parlament Europejski zalecit
stosowanie kodeksu w organach i instytucjach UE oraz respektowanie jego postano-
wien w relacjach ze spoleczenstwem. Normy mieszczace si¢ w jego postanowieniach
zawieraja standardy wlasciwego postepowania organéw administracji i urzednikow,
a takze moga by¢ podstawa do ocen zachowan pracownikéw administracji'®. Kodeks
jest zbiorem zasad regulujacych stosunki miedzy instytucjami i/lub urzednikami
unijnymi a jednostkami (fizycznymi, prawnymi), dotyczacych nie tylko spraw in-
dywidualnych z zakresu administracji publicznej, zalatwianych w drodze decyzji,
postanowienia lub ugody administracyjnej, ale kazdego ,,kontaktu” z administracja
(a wigc takze zapytan, petycji, protestow, przedstawiania uwag do projektow aktow
prawnych, obywatelskie projekty dyrektyw).

Postanowienie niezgodne z zasadami kodeksu moze stanowi¢ podstawe do wy-
stosowania skargi do Rzecznika Praw Obywatelskich Unii Europejskiej (art. 26).
Nalezy pamietac, ze przepisy kodeksu majg forme zalecen w sprawach zatatwianych
przez organy Unii i nie majg mocy bezwzglednie obowiagzujacej.

Koncepcja good governance powigzana jest rowniez z pewng formg budowania
tadu spolecznego, ktérg mozna wigzac z zasada subsydiarnosci (pomocniczosci)
w relacji jednostka — spoleczenstwo czy w relacji obywatel (wspodlnota obywate-
li) - administracja publiczna (panstwo). Wskazana zasada jest podstawowa zasada
prawa europejskiego, czesto za$ znajduje odzwierciedlenie jako zasada konstytucyjna
poszczegolnych panstw Europy'®. W preambule Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia

1% M. Kulesza, M. Niziolek, Etyka stuzby publicznej, Warszawa 2010, s. 166.
187 Zasada pomocniczo$ci zostala po raz pierwszy sformutowana w skonkretyzowany sposob w en-
cyklice Papieza Piusa XI Quadragesimo anno (1931) - ,,jak nie wolno jednostkom wydziera¢ i na
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1997 roku wystepuje bezposrednie odwotanie do tej zasady, gdyz ustawa zasadnicza
stanowi zbior praw podstawowych dla panstwa opartych ,,na poszanowaniu wolno-
$ci i sprawiedliwosci, wspotdziataniu wtadz, dialogu spolecznym oraz na zasadzie
pomocniczoéci umacniajacej uprawnienia obywateli i ich wspolnot™®.

Na konstytucyjna tres¢ prawa do dobrej administracji skladajg si¢ przede wszyst-
kim: art. 2 (zasada demokratycznego panstwa prawa); art. 7 (zasada praworzadno-
$ci); art. 32 (zasada rdwnego traktowania przez wladze publiczne); art. 45 (zasada
prawa do sadu oraz uczciwego i bezstronnego procesu); art. 61 (prawo do uzyskania
informacji); art. 77 (zasada odpowiedzialnosci za szkody wyrzadzone przez wladze
publiczng). Istnieje szeroki katalog przepiséw, z ktérych mozna wywodzi¢ prawo do
dobrej administracji, naszym zdaniem nalezy jednak rozwazy¢ na etapie nowelizacji
Konstytucji RP wprowadzenie przepisu, ktory explicite wyrazalby zasade prawa do
dobrej administracji.

W rozdziale VI ustawy zasadniczej zatytutowanym administracja rzadowa zawarty
zostal art. 153 ust. 1, zgodnie z ktérym powotanie korpusu stuzby cywilnej ma na
celu zapewnienie zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa. Przepis ten zostal powtérzony w art. 1 ustawy z dnia
21 listopada 2008 roku o stuzbie cywilnej'**. Nalezy zauwazy¢, ze przywolywany
przepis dotyczy tylko czlonkéw korpusu stuzby cywilnej, nie obejmuje jednak
administracji samorzadowe;j. Jej status zostal okreslony w art. 1 ustawy z dnia
21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzagdowych - w celu zapewnienia
zawodowego, rzetelnego i bezstronnego wykonywania zadan publicznych przez
samorzad terytorialny ustanawia si¢ przepisy prawa pracy okreslajace status prawny
pracownikéw samorzadowych.

Wspdlnymi zasadami dla przywolanych grup urzedniczych sg legalno$¢, rze-
telnos¢, profesjonalizm i bezstronnos¢. Do zasad tych nawigzujg roty slubowania,
sktadanego przez urzednikéw przy wstapieniu do stuzby. Urzednicy slubuja:
stuzy¢ panstwu polskiemu, wspdlnocie samorzadowej, przestrzegaé porzadku

spoleczenstwo przenosic tego, co moga wykonac z wlasnej inicjatywy i wlasnymi sitami, podobnie
niesprawiedliwg, szkoda spoteczng i zakléceniem porzadku jest zabiera¢ mniejszym i nizszym
spolecznosciom te zadania, ktére moga spetniac i przekazywac je spotecznosciom wigkszym
i wyzszym. Wszelka bowiem dziatalno$¢ spoleczna moca swej natury winna wspomaga¢ czlony
spolecznego organizmu, nigdy za$ ich nie niszczy¢ ani nie wchlania¢”.

18 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483
ze zm.).

18 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2008 r. Nr 227, poz. 1505 ze zm.) —
dalej: us.c.
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prawnego, wykonywa¢ zadania sumiennie i bezstronnie, zgodnie z najlepsza
wiedzg i wolg™”.

Kodeks postepowania administracyjnego ma normatywnie ograniczony zakres
stosowania, gdyz odnosi si¢ do tzw. ogélnego postepowania administracyjnego’®.
Nie zmienia to faktu, Ze zawarte w nim normy ukierunkowuja model etycznego
postepowania urzednikow.

Art. 6 k.p.a. zobowigzuje organy administracji publicznej do dzialania na podstawie
przepisow prawa. Z kolei art. 7 k.p.a. wskazuje, ze organy administracji publicznej
stoja na strazy praworzadnosci oraz podejmuja wszelkie czynnosci niezbedne do
dokladnego wyjasnienia stanu faktycznego oraz do zalatwienia sprawy, majac na
wzgledzie interes spoleczny i stuszny interes obywateli. Ponadto rolg organu admi-
nistracji publicznej jest dziata¢ wnikliwie i szybko (art. 12 k.p.a.), wyjasniac stronom
zasadnos¢ przestanek, ktérymi kieruja sie przy zalatwieniu sprawy (art. 11 k.p.a.),
czuwa¢ na tym, aby strony nie poniosly szkody z powodu nieznajomosci prawa,
udziela¢ im wyjasnien (art. 9 k.p.a.). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze regulacje procedu-
ralne, poza dominujgcym aspektem procesowym, maja wymiar materialnoprawny.
Na podstawie powyzszych artykuléw urzednicy sa zobowigzani do dziatania na
podstawie przepiséw prawa, majg dziala¢ sprawnie, uwzgledniac interes publiczny
oraz dazy¢ do doktadnego wyjasnienia stanu faktycznego. Zasady ogdlne zawieraja
w sobie potencjal aksjologiczny. Do wartosci, ktére mozna wyprowadzi¢ na podsta-
wie przytoczonych przepiséw, naleza: bezstronnos¢, rzetelnos¢, jawnos¢, sprawnosé
czy lojalnos$¢ wobec strony.

W doktrynie istnieje przekonanie, ze zasady ogélne postegpowania admini-
stracyjnego sa regutami ,wyjetymi poza nawias’, majacymi wplyw na stosowanie
i interpretacje pozostatych przepisow k.p.a. Zatem powinny by¢ one uwzglednio-
ne na kazdym etapie postgpowania i przy kazdej czynnosci procesowej. Zasady
ogodlne moga pelni¢ réwniez funkcje sygnalizacyjng w zakresie luk powstatych
wskutek stosowania prawa — wskazuja, jak si¢ zachowa¢ w sytuacji braku regulacji
szczegolowe;.

190

Zob. art. 18 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U. z 2008 r.
Nr 223, poz. 1458 ze zm.); art. 50 u.s.c.; I. Bogucka, T. Pietrzykowski, Etyka w administracji pub-
licznej, Warszawa 2015, s. 125.
Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U. z 1960 r. Nr 30,
poz. 168 ze zm.) — dalej: k.p.a.
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3. Odpowiedzialnos¢ urzednika

Podkreslenie aspektow zwigzanych ze wzmocnieniem zaufania na linii panstwo -
spoleczenstwo jest $cisle zwigzane z zapewnieniem przestrzegania przez urzedni-
kow odpowiednich procedur oraz zachowaniem transparentnosci w administracji
publicznej. Odpowiedzialno$¢ urzednika stanowi odpowiedz na zjawiska patologii
w administracji publicznej. W Polsce odpowiedzialno$¢ prawna i administracyjna
urzednikow jest regulowana przepisami réznych galezi prawa: prawa karnego, cywil-
nego, prawa pracy i prawa administracyjnego. Dla zachowania systematyzacji przed-
miotowej materii nalezy przyja¢, ze odpowiedzialnos¢ pracownikow administracji
publicznej moze by¢ rozpatrywana w czterech aspektach jako odpowiedzialnos¢:
karna, dyscyplinarna, cywilna i spoteczna.

To instytucjonalne rozproszenie nie sprzyja egzekwowaniu odpowiedzialnosci.

Poza sferg odpowiedzialnosci dyscyplinarnej musi istnie¢ dziedzina, w ktdrej przeto-
zony dysponuje pewna swoboda dzialania w stosunku do podporzadkowanych mu
pracownikéw i ma prawo dokonywac okreslonych ocen tylko z tej przyczyny, iz jest
jego przetozonym, kieruje danym dzialem pracy i ponosi za niego odpowiedzialnos¢'*.

Zgodnie ze wspdlczesnymi trendami mozna powiedzie¢, ze odpowiedzialnosé¢
w administracji publicznej obejmuje zaréwno sformalizowane (prawne, ,twarde”)
i niesformalizowane (spoleczne, ,,mi¢kkie”) standardy etyczne.

3.1. Odpowiedzialnos$¢ karna

Do tradycyjnych i najbardziej skonkretyzowanych form ponoszenia odpowiedzialnosci
nalezy zaliczy¢ odpowiedzialnos$¢ karng. Podejscie tego rodzaju z jednej strony kladzie
nacisk na odpowiednie regulacje prawne, katalog tzw. przestepstw urzedniczych,
z drugiej za$ podkresla si¢ utrzymywanie systemu kontroli, wykrywania przestepstw
iich karania'”. Do kategorii przestepstw urzedniczych okreslonych w kodeksie karnym
naleza: fapownictwo bierne (art. 228 k k.), naduzycie wtadzy (art. 231 k.k.), uyjawnienie
tajemnicy (art. 266 § 2 k.k.), poswiadczenie nieprawdy (art. 271 k.k.), wymuszanie

92 E. Ura, Prawo administracyjne, Warszawa 2012, s. 263.
T. Barankiewicz, Neoweberyzm. Etos stuzby publicznej. Analiza krytyczna i perspektywy, Lublin

2020, s. 116.
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zeznan (art. 246 k.k.)"**. Przytoczony katalog przestepstw znajduje rozwinigcie w ra-
mach problematyki prawnokarnej'”. Urzednicy administracji publicznej moga ponosi¢
odpowiedzialno$¢ karng réwniez na podstawie innych przepiséw niz wyzej wskazane,
dopuszczajac si¢ przestepstw o charakterze powszechnym, czyli takich, ktére moze
popetnic¢ kazdy, a ktore s3 wskazane zaréwno w kodeksie karnym, jak i w innych
ustawach szczegolowych, zawierajacych przepisy karne'. Jednakze w odniesieniu
do urzednikéw stuzby cywilnej skazanie prawomocnym wyrokiem za przestepstwo
umyslne stanowi podstawe do wygasnigcia stosunku pracy (art. 70 pkt 4 u.s.c.).

Warto jeszcze wskaza¢ na czyny penalizowane przepisami ustawy z dnia 14 grudnia
2004 roku o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych, ktéra
za przypadki naruszenia dyscypliny wskazane w art. 5-18c przewiduje odpowiednio
nastepujace sankcje:

¢ upomnienia;

+  nagany;

- kary pienieznej;

- zakazu pelnienia funkcji zwigzanych z dysponowaniem srodkami publicznymi'®’.

Upomnienie i nagana naleza do mniej dotkliwych form represji zawodowej, sa
réwnoznaczne z uzyskaniem przez pracownika ujemnej oceny jego pracy. Kara
zakazu pelnienia funkeji zwigzanych z dysponowaniem srodkami publicznymi jest
wymierzana za razgce naruszenie dyscypliny finanséw publicznych lub w wyniku
ponownego ukarania za naruszenie dyscypliny. Upomnienie jest stosowane, gdy
stopien naruszenia dyscypliny finanséw publicznych jest nieznaczny.

3.2. Odpowiedzialnosé¢ dyscyplinarna i porzadkowa

Zanaruszenie obowiazkow, ktdre nie jest przestepstwem lub wykroczeniem, urzed-
nicy ponosza odpowiedzialno$¢ ogdlnie nazywang dyscyplinarng. Jest to rodzaj
odpowiedzialnosci zwigzany z naruszeniem obowigzkéw zawodowych, wyni-
kajacych zaréwno z przepiséw prawa, jak i z regul postepowania wyznaczanych

194 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. - Kodeks karny (Dz. U. z 1997 r. Nr 88, poz. 553 ze zm.) — dalej: k k.
195 Kodeks karny. Komentarz, red. M. Mozgawa, Warszawa 2019, s. 743-776, 866-920; Odpowiedzial-
nos¢ urzednika administracji publicznej. Odpowiedzialnos¢ majgtkowa, stuzbowa, cywilnoprawna
i karna, red. ]. Borkowska, Warszawa 2012, s. 28-35.

L. Bogucka, T. Pietrzykowski, Etyka w administracji publicznej, Warszawa 2015, s. 156.

Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicz-
nych (Dz. U. z 2005 r. Nr 14, poz. 114 ze zm.).

196

197
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godnoscig zawodu, powaga urzedu oraz regul wykonywania zawodu, okreslonych
normami zawodowej sztuki, etyki i deontologii'®®. Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna
W szerszym znaczeniu nazywana jest tez czesto odpowiedzialnoscig porzadkows,
wowczas obejmuje uchybienia mniejszej wagi i odnosi sie zwykle do obowigzkdéw
wynikajacych z organizacji porzadku pracy, takich jak: potwierdzenie obecnosci
w miejscu pracy, udzial w szkoleniu organizowanym przez urzad, usprawiedliwianie
nieobecnosci, obowigzki dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy, przestrzeganie
przepisow przeciwpozarowych'”. Dotychczas nie wyznaczono jednolitej granicy
miedzy odpowiedzialnoscig dyscyplinarng a porzadkowa.

Katalog kar dyscyplinarnych jest wysoce zréznicowany. Do typowych kar stosowa-
nych wobec pracownikéw administracji publicznej nalezy zaliczy¢ (wedtug stopnia
dolegliwosci): upomnienie, nagane, nagane kwalifikowang (nagane z ostrzezeniem,
nagane z obnizeniem wynagrodzenia, nagane z pozbawieniem mozliwosci awansu
na okreslony czas, z pozbawieniem mozliwos$ci pelnienia okreslonych funkcji na
pewien okres), przeniesienie na nizsze stanowisko i wydalenie z pracy*®.

Do kar dyscyplinarnych orzekanych samoistnie naleza: pozbawienie mozliwosci
awansowania przez oznaczony okres, obnizenie stopnia stuzbowego. W kazdym
konkretnym przypadku katalog kar ma charakter zamkniety, co jest rownoznaczne
z nakazem stosowania wymienionych w nim kar. Powszechnie przyjeta jest zasada
niepotaczalnosci kar, a wigc jednemu przewinieniu odpowiada jedna sankcja. Wy-
miar kary powinien by¢ adekwatny i wspdtmierny do winy oraz stopnia szkodliwosci
popelnionego czynu.

Kary dyscyplinarne wywoluja skutki wylacznie w sferze relacji osoba fizycz-
na - podmiot publiczny (do ktérego osoba przynalezy). Ma to miejsce w wyniku
wlaczenia odpisu orzeczenia do akt osobowych prowadzonych przez dany podmiot.
Nie wywoluje to jednak skutku ukarania przewidzianego dla prawa karnego. Od-
powiedzialno$¢ dyscyplinarna faczy sie z ingerencja w sfere osobistg (utrata opinii
zawodowej) oraz w sfere dobr majatkowych (np. obnizenie wynagrodzenia).

Organami powolanymi do realizowania odpowiedzialnosci dyscyplinarnej sa
specjalnie powotane do tego celu, niezawiste w zakresie swojego orzecznictwa ko-

1% Zob. T. Kuczynski, O odpowiedzialnosci dyscyplinarnej pracownikow, ,,Panstwo i Prawo” 2003, z. 9,
s. 58-67.

19 T. Barankiewicz, W poszukiwaniu modelu standardow etycznych administracji publicznej w Polsce,
Lublin 2013, s. 114.

20 1. Bogucka, Odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna urzednika, w: Etyka urzednicza i etyka stuzby publicz-
nej, red. R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrobel, Warszawa 2016, s. 202.
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misje (sady) dyscyplinarne, zlozone z przedstawicieli danej organizacji publicznej
lub przetozeni®'.

3.3. Odpowiedzialnosé¢ cywilna

Odpowiedzialnos¢ cywilna wigze si¢ z roszczeniem i zostala uregulowana na gruncie
przepisow kodeksu pracy oraz kodeksu cywilnego. Obejmuje obowigzek naprawienia
szkody wyrzadzonej przez urzgdnika administracji publicznej w zwigzku z wykonywa-
niem powierzonych mu obowiazkéow stuzbowych. Kodeks pracy explicite wskazuje na
wine pracownika zwigzang z niewykonaniem lub nienalezytym wykonaniem obowigz-
kow stuzbowych. Odpowiedzialnos¢ ta jest ograniczona do wysokosci trzykrotnego
wynagrodzenia pracownika z daty wyrzadzenia szkody, natomiast w przypadku winy
umyslnej pracownik odpowiada za szkode w pelnej wysokosci. Zgodnie z art. 120
Kodeksu pracy** jezeli urzednik popelnit szkode osobie trzeciej, do jej naprawienia
zobowigzany jest wytacznie pracodawca. Z kolei pracodawcy przystuguje roszczenie
regresowe wzgledem pracownika na opisanych zasadach rozdziatu I dziatu piatego
k.p., odnoszacych si¢ do odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzong pracodawcy.
Drugi typ odpowiedzialnos$ci cywilnej dotyczy roszczen oséb trzecich, ktérym
zostala wyrzadzona szkoda przez urzednikéw administracji przy wykonywaniu
obowigzkdow. Jest ona regulowana przepisami kodeksu cywilnego. W tym miejscu
nalezy dokonac¢ dystynkcji pojeciowej miedzy odpowiedzialnoscig urzednika a odpo-
wiedzialnoscig wladzy publicznej. Za szkode wyrzadzong przez niezgodne z prawem
dzialanie lub zaniechanie przy wykonywaniu wladzy publicznej odpowiedzialno$¢
ponosi Skarb Panstwa lub jednostka samorzadu terytorialnego albo inna osoba
prawna wykonujaca t¢ wltadz¢ z mocy prawa. Zatem zamiast odpowiedzialnosci
funkcjonariuszy mamy do czynienia z odpowiedzialno$cig wtadzy publicznej*.
Przestanka do ponoszenia tego rodzaju odpowiedzialnosci jest art. 77 Konstytucji
RP, ktory stanowi, ze kazdy ma prawo do wynagrodzenia szkody, jaka zostala mu
wyrzadzona przez niezgodne z prawem dziatanie organu wladzy publicznej. Pod-
stawe stanowi zaréwno dzialanie stanowiace przejaw naruszenia prawa, jak i zanie-

21 Tamze, s. 204.

202 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141 ze zm.) — dalej: k.p.

23 Zob. B. Lewaszkiewicz-Petrykowska, Prawo do wynagrodzenia szkody wyrzgdzonej przez niezgodne
z prawem dziatanie wladzy publicznej, w: Ksigga XX-lecia orzecznictwa Trybunatu Konstytucyjnego,
red. M. Zubik, Warszawa 2006, s. 506.
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chanie, gdy prawo naklada na wladze publiczng obowigzek dziatania. Na poziomie
ustawowym odpowiedzialnos¢ za szkody wyrzadzone przez funkcjonariuszy pan-
stwowych i samorzadowych zostata uregulowana w art. 417-417* k.c.?* Wadliwo$¢
funkcjonowania administracji publicznej stanowi zarzut natury merytorycznej pod
adresem urzednikéw, ktorzy sg zobligowani do znajomosci przepiséw prawa oraz
zgodnego z nimi procedowania i orzekania. Odpowiedzialnos¢ osobista urzednikéw
jest przewidziana roszczeniem regresowym.

Mozliwo$¢ takich roszczen przewiduje ustawa z dnia 20 stycznia 2011 roku o od-
powiedzialno$ci majatkowej funkcjonariuszy publicznych?®. Okresla ona zasady
odpowiedzialnosci majatkowej funkcjonariuszy wobec Skarbu Panstwa, jednostek
samorzadu terytorialnego lub innych podmiotéw ponoszacych odpowiedzialnosé
za szkode wyrzadzong przy wykonywaniu wladzy publicznej, za dziatania lub za-
niechania prowadzace do razacego naruszenia prawa. Funkcjonariuszami w rozu-
mieniu ustawy sg osoby dzialajgce w charakterze organu administracji publicznej
lub z jego upowaznienia albo jako cztonkowie organu kolegialnego (np. cztonek
zarzadu powiatu, wojewddztwa) organu administracji publicznej lub osoby wyko-
nujace w urzedzie organu administracji publicznej prace w ramach stosunku pracy,
stosunku stuzbowego lub umowy cywilnej, biorgce udzial w prowadzeniu sprawy
rozstrzyganej w drodze decyzji lub postanowienia przez taki organ.

Ponosza one odpowiedzialnos¢ majatkows, jezeli na mocy prawomocnego orze-
czenia sadu lub na mocy ugody zostalo wyptacone przez podmiot odpowiedzial-
ny odszkodowanie za szkode wyrzadzona przy wykonywaniu wtadzy publicznej
Z razacym naruszeniem prawa, a razace naruszenie prawa zostalo spowodowane
zawinionym dziataniem lub zaniechaniem funkcjonariusza, stwierdzonym jednym
z rozstrzygnied, o ktérych mowa w art. 6 ustawy. Odpowiedzialno$¢ majatkowa
funkcjonariusza nie moze przewyzsza¢ kwoty dwunastokrotnosci przystugujacego
mu miesiecznego wynagrodzenia.

3.4. Odpowiedzialnosé¢ spoteczna

Wspolczesnie o odpowiedzialnos$ci spolecznej wiele mowi sie w kontekscie etyki
biznesu, etyki badan naukowych, etyki zawoddw prawniczych. Tematyka ta zyskuje

204 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (Dz. U. z 1964 r. Nr 16, poz. 93 ze zm.).
25 Ustawa z dnia 20 stycznia 2011 r. o odpowiedzialno$ci majatkowej funkcjonariuszy publicznych
za razace naruszenie prawa (Dz. U. z 2011 r. Nr 34, poz. 173 ze zm.).
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na znaczeniu réwniez w zakresie spojrzenia na proces powstawania spoleczen-
stwa obywatelskiego i komunikacyjnego®®. Z naszego punktu widzenia blizszy
jest pierwszy sposdb podejscia do zagadnienia, ze szczegélnym uwzglednieniem
etyki zawodu urzednika. Zaréwno odpowiedzialno$¢ karna, dyscyplinarna, po-
rzadkowa, jak i cywilna ma wymiar nastepczy (jest skutkiem nieprzestrzegania
przepiséw prawa przez urzednika), pelni zarazem funkcje kontrolng (mechanizm
wyciagania konsekwencji z niepozadanych zachowan) oraz funkcje prewencyjna
(zniecheca do famania przepiséw prawa). Mozna powiedzie¢, ze funkcjonuje
szeroki system odpowiedzialnosci negatywnej, ktéra patrzy na urzednika przez
pryzmat jego winy.

Warto jednak pochyli¢ sie¢ nad odpowiedzialnoscig spoteczng, ktéra oscyluje
wokot ksztaltowania pozytywnych wzorcédw, odpowiednich postaw oraz budowania
etosu urzednika. Jest to odpowiedzialno$¢ pozytywna, ktéra odnosi si¢ do kryterium
profesjonalizmu oraz pozwala sensu largo zdefiniowac jako$¢ dziatania administracji
publicznej. Mottem odpowiedzialnosci spolecznej jest okreslenie: ,lepiej zapobiegac,
niz leczy¢”.

Barbara Kudrycka wskazuje na pewien europejski katalog narzedzi spolecznej
odpowiedzialno$ci administracji:

+ fundament stanowi zachowanie zasady jawnosci i transparentnosci w kre-

owaniu aktéw normatywnych i podejmowaniu decyzji administracyjnych.
W tym wzgledzie jawnos¢ i transparentnos¢ stanowia podstawowe narzedzia
przeciwdzialania zjawisku korupcji;

- zasada przeciwdziatania konfliktowi intereséw, tj. unikanie konfliktu pomig¢dzy
interesem wlasnym funkcjonariusza a interesem publicznym, ktéremu jest
podporzadkowany (w krajach UE przyjmuje sie zasade radykalnego rozdziatu
miedzy interesem wlasnym i publicznym);

- aby unikna¢ konfliktu intereséw wprowadzono zakaz faczenia okreslonych
zaje¢ i stanowisk, ktdre pozostaja w sprzecznosci z praca w urzedzie;

- obowigzek skladania o§wiadczen o prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
lub jej zmianie;

- obowiazek skladania o§wiadczen majatkowych i rejestréw korzysci otrzyma-
nych w zwigzku z pelnieniem stuzby;

- jawnos¢ kontaktow zewnetrznych z urzednikami;

26 B. Rok, Paristwo jako ,trzecia strona” w dialogu miedzy sektorem biznesu a spoleczeristwem, w:

Dobre paristwo, red. W. Kiezun, J. Kubin, Warszawa 2004, s. 254-255.
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«  przepisy o ochronie oséb, ktére w interesie publicznym informuja o nieetycz-
nych zachowaniach w stuzbie publicznej (whistleblowing). Wskazany zbior
zasad stanowi instrument poprawy zaufania obywateli do panstwa”.

Przedstawiony katalog ma charakter otwarty i wskazuje jedynie na zlozonos¢,

a zarazem doniosto$¢ etyczno-prawng spotecznej odpowiedzialnosci w administracji
publiczne;j.

4. Doradcy ds. etyKki

Koncepcja powotania doradcow ds. etyki przyjeta sie w korpusie stuzby cywilnej
w Polsce. Szef Stuzby Cywilnej wydal zalecenie w sprawie standardow pracy doradcy
ds. etyki w stuzbie cywilnej. W tresci zalecenia podkreslono, ze to stanowisko ,,jest
szczegolnie istotne w budowaniu swiadomosci i kultury etycznej w urzedzie™®. Do-
radca moze zosta¢ pracownik urzedu, ktory cechuje si¢ nienaganna postawa etyczna,
wysoka kulturg osobistg i komunikatywnoscig; cieszy sie zaufaniem pracownikdw;
nie pelni funkcji rzecznika dyscyplinarnego lub jego zastepcy oraz nie wykonuje
zadan audytowych i kontrolnych w urzedzie; wyrazit zgode na objecie funkcji do-
radcy?®. Tylko spetnienie kumulatywnie powyzszych przestanek jest rownoznaczne
z mozliwo$cig powolania na to stanowisko.

W praktyce rola doradcy ds. etyki sprowadza si¢ do udzielania pracownikom
porad, ktore nie majg charakteru opinii prawnej, oraz do dzialalnosci konsultacyjnej,
ktdra opiera sie na anonimowosci i poufnosci przekazywanych informacji, chyba ze
obowigzek ich ujawnienia wynika bezposrednio z przepiséw prawa.

Pomyst powolania doradcy ds. etyki w korpusie stuzby cywilnej z powodzeniem
moze zosta¢ transponowany na szczebel administracji samorzadowej, zas w przyszto-
$ci warto zastanowic sie, czy tego typu doradztwem nie winny zosta¢ objete rowniez
osoby pracujace w administracji rzadowej, a znajdujace si¢ poza korpusem stuzby
cywilnej. Nalezy bowiem pamieta¢, ze promowanie kultury uczciwosci to wazne
zadanie dla wszystkich jednostek administracji publiczne;j.

27 B. Kudrycka, Stan przygotowati administracyjno-prawnych do wprowadzenia europejskich stan-

dardow odpowiedzialnosci spolecznej funkcjonariuszy publicznych, w: Europejskie standardy etyki
i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, red. W. Gasparski, Warszawa 2003, s. 105-110.

Zalecenie Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 26 lutego 2020 r. w sprawie standardéw pracy doradcy
ds. etyki, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/zalecenie-szefa-sluzby-cywilnej-w-sprawie-stan-
dardow-pracy-doradcy-ds-etyki (dostep: 28.09.2021).

Tamze.
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5. Doskonalenie zawodowe

Poszczegolne pragmatyki zawodowe urzednikéw, cztonkow korpusu stuzby cywilnej,
pracownikéw urzeddw publicznych czy pracownikéw administracji samorzadowej
kfadg nacisk na doskonalenie zawodowe. Okreslenie to znajduje odzwierciedlenie
w ustawie w formie klauzul generalnych: ,,rozwijanie wlasnej wiedzy zawodowe;j’,
»stale podnoszenie umieje¢tnosci i kwalifikacji zawodowych” Przytoczone zwro-
ty niedookreslone zostaly zastosowane przez ustawodawce z premedytacja, aby
wymoc zwiekszenie efektywnosci prawa w ksztaltowaniu zachowan administracji
publicznej*'’. Gtéwng forma rozwoju w tym zakresie jest uczestnictwo urzednikow
w seminariach, szkoleniach, konferencjach o réznym charakterze (lokalnym, ogdl-
nopolskim, ogdélnym, specjalistycznym).

Na doskonalenie zawodowe sklada sie:

- rozwijanie wiedzy zawodowej — uczestnictwo w zréznicowanych formach
szkolen;

+ podnoszenie kwalifikacji zawodowych - dazenie do posiadania wymaganego
i najczesciej potwierdzonego dokumentem (certyfikatem) przygotowania na
okreslone stanowisko;

+ rozwdj umiejetnosci zawodowych — nabywanie okreslonej wprawy, bieglosci
i pewnej ,tatwosci” w wykonywaniu zadan;

- zastosowanie zdobytej wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci w praktyce urzed-
niczej. Niejednokrotnie punkt ten sprawia najwigcej trudnosci ze wzgledu na
rozdzwigk miedzy teorig a praktyka, wymagajaca odpowiedniej transpozycji
zdobytej wiedzy na grunt konkretnych zadan.

Wszystkie wymienione komponenty mozna zamkna¢ w jednym wspolnym

okresleniu — profesjonalizm. Termin ten jest definiowany jako:

. rzeczywiste zawodowe umiejetnosci kogo$, zawodowa sprawnos¢, wysoki
poziom pracy;

- sam ideal lub wzorzec osobowy badz deklarowany zespdt standardéw pracy
okreslajacy wysokie kwalifikacje zawodowe;

- okreslone standardy moralne, jak rzetelnos¢, sumiennos¢, sprawiedliwosc,
zyczliwo$¢, uczciwosce!.

210 T. Barankiewicz, Doskonalenie zawodowe, w: Etyka urzednicza i etyka stuzby publicznej, red.
R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrébel, Warszawa 2016, s. 346.
2t Zob. P. Skuczynski, Status etyki prawniczej, Warszawa 2010, s. 52-75.
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Doskonalenie kadr administracji publicznej to dziatanie z zakresu soft law, ktore
nie powinno by¢ jednak zaniedbywane. Swiadomos¢ roli spotecznej petnionej przez
urzednikéw oraz potrzeba przypominania misji stuzby publicznej to rudymentarny,
etosowy wymiar dzialalno$ci administracji publicznej. Nie zmienia to faktu, ze dla
urzednika szkolenia czy programy edukacyjne stanowig jedynie dzialania uzupet-
niajace. Decydujacym czynnikiem jako$ci $wiadczonej pracy beda odpowiednie
umiejetnosci (weryfikowane na etapie naboru i w momencie zatrudnienia) oraz
indywidualne motywacje i aspiracje konkretnej osoby.

6. Kodeksy zawodowe

Kodeksy odgrywaja podwojna role: z jednej strony zawieraja moralne i techniczne
wskazdwki nalezytego postepowania 0sob nalezacych do danej grupy zawodowe;j,
sprzyjajac — poprzez mechanizmy kontroli wewnetrznej — stosowaniu norm o szcze-
gblnym znaczeniu dla danego zawodu, z drugiej strony dostarczaja kryteriéw pozwa-
lajacych na dokonanie zewngtrznej oceny zachowan os6b nalezacych do grupy*".

Pierwowzor wspodtczesnych kodeksow etyki zawodowej stanowi przysiega Hipokra-
tesa. Z tradycji jurysprudencji rzymskiej wywodzi si¢ etyka adwokacka spisana przez
Cycerona. W sredniowieczu gildie i cechy ze wzgledu na swoja odrebno$c¢ i charakter
dzialalnos$ci zawodowej wyksztalcily okreslony poziom wymagan etycznych wobec
swoich cztonkoéw. Sformalizowane kodyfikacje pojawiaja si¢ dopiero w XX wieku*"’.
Dlatego trafna zdaje si¢ by¢ konstatacja, ze ,,spisane kodeksy pojawiaja sie¢ w chwili
zagrozenia etosu jako instytucjonalna forma jego obrony”*'.

W Polsce od kilkunastu lat mozna zaobserwowa¢ klimat sprzyjajacy tworzeniu
kodeksow etyki zawodowej. Ekspansja problematyki etyki zawodowej stanowi nie-
jako przejaw woli ,,powstrzymania procesu minimalizacji wymogdéw etycznych jako
skutku dgzenia do maksymalizacji efektywnosci”*>. Przedmiotowa kodyfikacja jest
wyrazem restytucji etosu urzedniczego, charakterystycznego dla okresu migedzywo-

jennego. Pytanie o stuszno$c¢ tej formy pozostaje pytaniem otwartym.

212 R. Sarkowicz, J. Stelmach, Teoria prawa, Krakéw 2001, s. 208.

23 Zapierwszy kodeks prawnikow uwaza si¢ kodeks przyjety w USA w 1908 roku; zob. R. Tokarczyk,
Etyka prawnicza, Warszawa 2011, s. 60. Kodeksy urzednicze pojawiaja sie dopiero w drugiej potowie
stulecia - tamze, s. 265n.

214 E. Chmielecka, Uwagi o etosie i kodeksach, ,,Sprawy Nauki” 2008, nr 3, s. 29-30.

25 H. Izdebski, Zawody prawnicze jako zawody zaufania publicznego, w: Etyka zawoddow prawniczych.
Etyka prawnicza, red. H. Izdebski, P. Skuczynski, Warszawa 2006, s. 52n.
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Przeciwnicy tworzenia kodeksow twierdza, ze rozstrzygaja one w sposob autory-
tarny dylematy na rzecz jednej perspektywy moralnej, dyskusja i sumienie milkng
wobec paragrafu, a moralnos¢, ktora nie wyptywa z namystu, prowadzi do degradacji
sumienia®'®. Argumentacja ta zdaje si¢ by¢ stuszna w przypadku dziatan pozornych,
gdy kodeks jest narzucony odgdrnie przez decydentéw jednostki lub stanowi sposob
rozwigzania problemu poprzez wprowadzenie norm. W tym ujeciu kodeks staje si¢
ucieczkg od odpowiedzialnosci, prébg schowania si¢ za parawanem procedur. Mozna
jednak wyrdzni¢ drugi sposéb czytania idei etyki kodeksowej, z ktérego wylania si¢
obraz czlowieka jako uczestnika wspdlnoty, wspottworzacego instytucje, w ktorej
dziata i wspétodpowiedzialnego za nig*"”. Prezentowane podejscie zaklada, ze ko-
deks jest wskazowka, a nie wykladnig postepowania. Na gruncie spisanych norm
moralnych trudno przewidzie¢ wszystkie potencjalne konflikty i zaproponowac
okreslone formy ich rozstrzygania. Nadmierne uwiklanie jurydyczne moze prowadzi¢
do tworzenia rozbudowanego zbioru zasad, ktéry w swej istocie nie bedzie posiadal
waloru praktycznego.

Oponenci kodyfikacji etyki zawodowej by¢ moze byliby bardziej sklonni do
kompromisu, gdyby zrezygnowano z terminu ,.kodeks”, wywolujacego emocje ze
wzgledu na wymagania, jakie stawia si¢ wobec kodeksu - zupelnos¢, niesprzecz-
no$¢, wylacznos¢. Gdyby uzyto bardziej neutralnego okreslenia, np. ,,zbior zasad
etycznych’, postulat formalizowania etyki zawodowej by¢ moze bylby tatwiejszy do
zaakceptowania®'®.

Zwolennicy tworzenia kodeksow zwracaja uwage na proces integracji srodowiska
wokdt wspdlnych warto$ci oraz na mozliwo$¢ zdefiniowania konfliktéw interesow
czy nagannych zachowan w okreslonej grupie zawodowej. Zasadniczg kwestig jest
to, w jaki sposéb powinno dojs¢ do przyjecia kodeksu. Czy dostateczng legitymizacje
stanowi wola wiekszo$ci, czy wystarczajacy jest fakt uchwalenia lub zadekretowania
takiego kodeksu przez jakis autorytet, czy moze powinna nastapi¢ powszechna zgoda
co do wyrazonych w nim zasad?*"*

Z idei good governance jednoznacznie wynika, ze wszelkie proby kodyfikacji
powinny by¢ poprzedzone konsultacjami, debatami oraz licznymi srodowiskowymi
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P. Kaczmarek, Kodeksy etyki zawodowej. W poszukiwaniu bezpieczeristwa moralnego w czasach
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28 1. Lazari-Pawlowska, Etyka zawodowa bez kodeksu, ,,Etyka” 27 (1994), s. 177.

29 1. Bogucka, T. Pietrzykowski, Etyka w administracji publicznej, Warszawa 2015, s. 107.
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rozmowami. Trafnym rozwigzaniem jest udostgpnienie kodekséw ocenie zewnetrz-
nej w celu poddania zawartych w nich rozwigzan ewentualnej krytyce i mozliwosci
uchylenia regul zbytnio eksponujacych interes zawodowy kosztem interesu ogélno-
spolecznego®. Nawet jezeli nie uda sie we wszystkich kwestiach osiagna¢ konsensusu,
to takie rozwigzanie prowadzi do zaobserwowania probleméw, ktdre dotychczas byly
niedostrzezone. W takim wypadku zasadnym rozstrzygnieciem jest pozostawienie
spornych kwestii ocenie ,,zawodowego sumienia”.

Waznym postulatem, ktéry umozliwia prawidlowa kodyfikacje etyki zawodo-
wej, jest niezamieszczanie w kodeksie norm etyki ogélnej, ktore s3 powszechnie
akceptowane. Jezeli moralnos¢ ogolnoludzka zaleca prawdoméwnosé, to moralnosé
zawodowa nie moze rekomendowac¢ ktamstwa. W stosunku do norm etyki ogdlnej
etyka zawodowa ma by¢ bardziej uszczegdétowiona i skonkretyzowana na skutek:
zmiany hierarchii norm etyki ogdlnej, modyfikacji lub konkretyzacji ich tresci (takze
przez podwyzszenie poziomu wymagan), formutowania nowych regul nieobecnych
w etyce ogdlnej, przyjecia swoistych zasad preferencji dla sytuacji konfliktowych?'.

Wspdlczesnie w polskich realiach brak jest jednolitego wzorca kodeksu etycznego
w administracji publicznej. Do najbardziej powszechnych, przystepnych, czytelnych
i zrozumialych form normatywizacji etyki zawodowej nalezy zaliczy¢: Europejski
Kodeks Dobrej Administracji oraz Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej. Kodyfikacje te
skladaja sie z czesci wprowadzajacej (preambuly), zasad ogdlnych oraz szczegdtowych
regul postepowania. Powstawanie kolejnych kodekséw jest znakiem czasu i wpisuje
sie w szeroko rozumiang polityke budowania zaufania obywatela do panstwa oraz
pozytywnego wizerunku pracownika administracji publicznej. Nalezy jednak pamie-
ta¢, jak stusznie zauwaza P. Skuczynski, Ze ,,nie jest niebezpieczne samo tworzenie
kodeksow, lecz redukowanie etyki zawodowej do ich postanowien***.

220

H. Jankowski, Kilka uwag na temat etyki zawodowej, ,,Etyka” 1994, nr 27, s. 176.
21 Zob. M. Pieniazek, Etyka sytuacyjna prawnika, Warszawa 2008, s. 32-33; H. Duszka-Jakimko,
E. Nizio, Etyka prawnicza jako szczegolny wyraz etyki ogélnej, ,,Przeglad Prawa i Administracji”
74 (2006), s. 57-62.
P. Skuczynski, Status etyki prawniczej, Warszawa 2010, s. 43.

222



138

ZAKONCZENIE

Zakonczenie

Proponowane w opracowaniu rozwigzania stanowia podejscie teoretyczno-prak-
tyczne do administracji publicznej, poparte pierwiastkiem empirycznym oraz
jasnymi kryteriami realizacji zasad good governance. Nalezy jednak podkresli¢, ze
z pewnoscia nie jest to ,jedyna stuszna droga’, ale warta zauwazenia perspektywa
badawcza. Niewatpliwie aspiracjg autoréw byto stworzenie swoistego przewodnika,
ktéry okaze si¢ przydatny w procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej good
governance w jednostkach administracji publiczne;j.

Propozycja ta zostala wypracowana na skutek dyskursu intelektualnego prakty-
kow i teoretykow z roznych srodowisk zwigzanych na co dzien ze sferg publiczng.
Kanwg do refleksji okazala si¢ zmiana paradygmatu zarzadzania administracja
publiczng, odejscie od zalozen stricte ekonomicznych na rzecz idei zarzadzania
humanistycznego. Praktyczng odpowiedzia na powyzsza teze jest wypracowane
narzedzie diagnostyczne, ktore z powodzeniem moze znalez¢ zastosowanie w jed-
nostkach administracji publiczne;.

Przypomnijmy, ze kultura organizacyjna good governance to system podzielanych
znaczen, postaw i wymogow zachowan wynikajacy z zasad otwartosci, efektywno-
$ci, partycypacji, odpowiedzialnosci i spdjnosci. Kultura ta determinuje tozsamo$é
organizacji, przynalezno$¢ do niej i jej etos oraz stuzy realizacji dobra publicznego.
Powyzsze zalozenie teoretyczne stanowi filar refleksji praktycznej, ktdrej efektem
jest narzedzie diagnostyczne oraz praktyka ksztaltowania kultury organizacyjnej
good governance.

Narzedzie diagnostyczne pozwala w pewien sposob zobiektywizowa¢ czynniki
ekonomiczne, ktore podlegaja wielu zmiennym. Szczegdlnie w odniesieniu do
podmiotéw publicznych trudno jest przyja¢ okreslone parametry badawcze, jed-
nak autorzy podjeli si¢ tego zadania. Jest to zatem symulacja szerszego okreslenia
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wskaznikow osiggnieé, znacznie trudniejszych do zoperacjonalizowania niz wynik
finansowy w organizacji biznesowej. Punktem wyjscia jest diagnoza aktualnego
poziomu stosowania pieciu zasad good governance — odpowiedzialnosci (accounta-
bility), otwartosci (openess), partycypacji (participation), etektywnosci (effectiveness),
spojnosci (coherence).

Na podstawie powyzszych zasad zaproponowano praktyczne rozwigzania z za-
kresu budowania infrastruktury etycznej, podstaw prawnych, odpowiedzialnosci
urzednika, powolania doradcy ds. etyki, tworzenia kodekséw zawodowych. Sa to
gotowe wzory rozwigzan, ktére sukcesywnie moga by¢ wdrazane w jednostkach
administracji publicznej. Ponadto pomyst budowania kultury organizacyjnej good
governane jest silnie nacechowany aksjologicznie. Refleksja etyczna stanowi wazny
sktadnik tej propozycji. Nalezy zauwazy¢, ze kadra zarzadzajaca coraz lepiej rozu-
mie znaczenie i rolg, jakg odgrywaja zasady moralne w kulturze organizacyjnej dla
sprawnego i efektywnego funkcjonowania zarzadzanych przez nich organizacji.

Samoistne ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej jest procesem trudnym do
wychwycenia i zdiagnozowania. Swiadome ksztattowanie jej w oparciu o zasady good
governance, a z taka propozycja wychodza autorzy, staje si¢ dzialaniem celowym,
skomplikowanym wewnetrznie oraz wymagajacym odpowiedniego horyzontu czaso-
wego. Mozna powiedzie¢, Ze trwa ustawicznie i staje si¢ najwazniejszym wyzwaniem
dla danej organizacji. Przynosi rowniez efekty w postaci zwigkszenia kompetencji
spotecznych pracownikéw, poprawy komunikacji na linii jednostka — urzad, zwiek-
szenia poziomu kultury informacyjnej i etyki zawodowej, co w konsekwencji daje
poprawe jakosci $wiadczonych ustug przez administracje publiczna.

Obecnie umiejetnos¢ aktywnego i sSwiadomego ksztattowania wzorcéw kulturo-
wych stanowi gléwna funkcje kierowniczg, réwniez w organizacjach publicznych.
System wartosci lezacy u podstaw kultury danej organizacji wptywa na sposob jej
funkcjonowania, charakter kontaktéw z otoczeniem czy podejscie do niepewnosci
i ryzyka. Kultura organizacyjna good governance oparta na pieciu zasadach staje si¢
»kregostupem moralnym” i ,,duchem organizacji’, poniewaz odzwierciedla sposéb
myslenia i podejmowania decyzji, reagowania w sytuacjach trudnych i kryzysowych.
Pokazuje tez poziom zaangazowania pracownikéw, stosunek do klientéw oraz metode
ulozenia wzajemnych relacji wewnatrz organizacji.

Opracowanie wielowymiarowego modelu kulturowego oraz sformutowanie zalecen
dla $wiadomego ksztaltowania kultury organizacyjnej good governance w sektorze
publicznym wymaga prowadzenia dalszych badan umozliwiajacych identyfikacje
narzedzi efektywnego ksztaltowania pozadanego wzorca kulturowego, jak réwniez
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okreslenie barier organizacyjnych, uniemozliwiajacych wprowadzenie pragmatycz-
nych modyfikacji.

Autorzy wyrazaja nadziej¢, Ze zaproponowany nowy model kultury organizacyjnej
ksztaltowany zgodnie z zasadami good governance stanie si¢ modelem pozadanym, do
ktdrego instytucje publiczne bedg zmierzac z pelnym przekonaniem i entuzjazmem.
Z pewnoscig ostatecznym sprawdzianem dla przyjetych zalozen bedzie ztozona
i dynamiczna rzeczywistos¢, ktéra obfituje w niezliczong ilos¢ przypadkdw i sytu-
acji. Pozostaje nam oczekiwa¢ na Pafistwa do$wiadczenia zwigzane z wdrazaniem
kultury organizacyjnej good governance, ktore by¢ moze stang si¢ kanwa do reedycji
krytycznej oddanej do rak czytelnika publikacji.
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Suplement
Dobre Praktyki

Podstawowym celem funkcjonowania podmiotéw administracji publicznej jest
dzialanie na rzecz dobra publicznego. O sprawnosci i skutecznosci administracji
publicznej decyduje nie tylko liczba podejmowanych decyzji, ale rowniez praca
zgodna z zasadami wspoéltdziatania i poszanowania norm moralnych. Takze one
wplywaja bowiem na ksztalt kultury organizacyjnej.

Ponizej zaprezentowane zostang przyklady dziatan i praktyk, realizowanych
w oparciu o zasady good governance.

Przyktad 1. Kodeks etyczny pracownikéw
Urzedu Miasta Torunia®®

Postepuj zawsze wlasciwie.
Da to satysfakcje kilku ludziom, a reszte zadziwi.
Mark Twain

KODEKS ETYCZNY
PRACOWNIKOW URZEDU MIASTA TORUNIA

Pracownicy Urzedu Miasta Torunia, kierujac si¢ wskazaniami Europejskiego
Kodeksu Dobrej Administracji przyjetego przez Parlament Europejski w dn. 6 wrzes-

2 Biuletyn Informacji Publicznej Urzedu Miasta Torunia, Kodeks etyczny pracownikéw UMT, https://
www.bip.torun.pl/cms.php?Kod=130 (dostep: 1.10.2021).
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nia 2001 r., wdrozonego do praktyki Urzedu deklaracjg Prezydenta Miasta Torunia
Michala Zaleskiego w dn. 23 grudnia 2004 r., przywigzywa¢ beda szczegolng wage
do postaw etycznych oraz dazy¢ do osiggania wysokich waloréw moralnych przez
kazdego pracownika Urzedu. Dlatego postanawiamy wdrozy¢ w zycie nastepujace
kanony:

POSTANOWIENIA WSTEPNE

Art. 1.

Ilekro¢ w niniejszym Kodeksie jest mowa o:

1.
2.

Urzedzie - nalezy przez to rozumie¢ Urzad Miasta Torun.
Kodeksie - nalezy przez to rozumie¢ Kodeks etyczny pracownikéw Urzedu
Miasta Torunia.

. Pracowniku - nalezy przez to rozumie¢ pracownika Urzedu Miasta Torun

posiadajacego status pracownika samorzadowego, o ktérym mowa w art. 1
ustawy z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U.z 2001 r.
Nr 142, poz. 1593 ze zm.).

ZASADY OGOLNE

Art. 2.

. Kodeks etyczny obejmuje wszystkich pracownikéw zatrudnionych w Urzedzie

i wyznacza zasady ich postepowania.

. Kodeks jest potwierdzeniem najwyzszych standardow uczciwosci i rzetelnosci,

dobrych intencji i zrozumienia we wzajemnych relacjach oraz kontaktach
z mieszkanicami Torunia i innymi interesantami Urzedu oraz oparty jest na
fundamentalnych warto$ciach, takich jak: sprawiedliwo$¢, praworzadnosé,
godnos¢, lojalnosé.

. Kazdy pracownik jest osobi$cie odpowiedzialny za przestrzeganie Kodeksu.

Kierujacy jednostkami organizacyjnymi Urzedu beda dba¢ o zgodnos¢ po-
stepowania podleglych pracownikéw z postanowieniami Kodeksu.

Kodeks ma na celu ksztaltowanie zaufania do wykonywania funkeji pracownika
samorzadowego, dlatego obowiazuje zaréwno w miejscu pracy, jak i poza nim.
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Art. 3.

1. Osoby na stanowiskach kierowniczych maja szczegdélny obowigzek okazywania
w stowach i czynach swojego osobistego przywiazania do najwyzszych norm
uczciwosci i rzetelnosci.

2. Przelozeni, jako osoby pelnigce funkcje przywodcédw i doradcdw, powinni:

- zapewni¢ wlasciwe zrozumienie wartosci i postanowien Kodeksu przez
pracownikow Urzedu,

- stwarza¢ i podtrzymywac klimat otwartych kontaktow, jawnosci postepo-
wania, osiggania celéw dzialania oraz wzajemnego szacunku,

+ podejmowac dzialania dla wykrywania i wlasciwego potraktowania zacho-
wan nielicujacych z etyka pracownika samorzadowego,

« by¢ apolityczni - nie demonstrowac swoich przekonan politycznych, a takze
nie uzaleznia¢ od nich swoich decyzji — w tym w zakresie doboru i awansu

kadr.

Art. 4.

1. Pracownik traktuje praceg jako stuzbe publiczna i przy realizacji swoich zadan
kieruje si¢ obowiazujgcym prawem, dbatoscig o $rodki publiczne, interesem
panstwa, wspolnoty samorzadowej i obywateli zgodnie z ich uprawnieniami
oraz potrzebami, a w szczegolnosci:

- w kazdej sytuacji pamieta, ze reprezentuje Urzad i dba o jego dobre imie,

- traktuje wszystkich interesantéw w sposob rowny, uprzejmy, bezstronny,
bez zadnej dyskryminacji i uprzedzen,

- lojalnie i rzetelnie realizuje cele wspdlnoty samorzagdowej bez wzgledu na
przekonania i poglady polityczne,

- przedktada dobro publiczne nad interesy wlasne i swojego srodowiska,

« chroni powierzony mu majatek i srodki publiczne, kierujac si¢ racjonal-
noscig wydatkow i ograniczaniem zbednych kosztow.

2. Pracownik wykonuje swoje obowiazki profesjonalnie, dazac do osiggania jak
najlepszych rezultatow, w szczegdlnosci:

« rozpoznaje sprawy w dobrej wierze, wnikliwie, dociekajac wszelkich oko-
licznosci wazacych na podejmowanych decyzjach, nie kierujac si¢ emo-
cjami i doraznymi efektami, lecz rzeczowym i obiektywnym podejsciem
do problemu,

- nie uchyla si¢ od rozstrzygnie¢ trudnych i od odpowiedzialnosci za podej-
mowane decyzje, a takze potrafi je przekonujaco uzasadnic,
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+ nie unika przyznania si¢ do bledu i natychmiastowo naprawia jego skutki,

- rzetelnie informuje zainteresowanych o przystugujacych im prawach,
skutkach decyzji oraz wszelkich okolicznosciach mogacych niekorzystnie
wplywac na ich sytuacje,

+ dotrzymuje termindw przewidzianych prawem oraz wlasnych zobowiazan,
ktore przyjal,

- ustawicznie podnosi swoja wiedze¢ i kwalifikacje.

Art. 5.
1. Pracownik doktada wszelkich staran, aby jego dzialania byty przejrzyste, jawne

i niekolidujace z interesem wspolnoty samorzadowej, a w szczegolnosci:

- wszystkich uczestnikéw prowadzonych spraw traktuje rowno, bez ulegania
naciskom oraz faworyzowania, traktuje interesantéw w sposdb partnerski,
zapewniajac im poczucie bezpieczenstwa w rozwigzywaniu ich spraw,

+ nie dopuszcza do podejrzen o zwigzek miedzy interesem wlasnym i pu-
blicznym, a takze eliminuje wszelkie zachowania mogace naraza¢ jego
i Urzad na opinie o uzyskiwaniu korzysci lub korupcji, nie podejmuje prac
ani zaje¢ kolidujacych z jego obowigzkami stuzbowymi,

+ dba o wtasng opinie¢ jako osoby niepowigzanej ze Srodowiskami politycz-
nymi, biznesowymi, religijnymi i realizujacej ich interesy.

2. W celu zapewnienia obiektywnosci podejmowanych decyzji:

- udostepnia wszelkie informacje dotyczace wnoszonych spraw i umozliwia
do nich dostep, o ile jest to zgodne z przepisami prawa,

- informuje zainteresowanych na kazdym etapie decyzyjnym o toku spraw
oraz umozliwia wnoszenie dodatkowych informacji majacych wplyw na
ich rozstrzygniecie,

+  konsultuje ze wspolpracownikami i zwierzchnikami decyzje wymagajace
rozstrzygnie¢ niekonwencjonalnych, trudnych lub budzacych kontrowersje.

3. Pracownik nie ujawnia informacji poufnych ani nie wykorzystuje ich dla
osiggania korzysci osobistych zaréwno w czasie zatrudnienia, jak i po jego
ustaniu.
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ZASADY POSTEPOWANIA PRZY WYDAWANIU DECYZJI

Art. 6.

. W wykonywaniu swojego uprawnienia do podejmowania decyzji pracownik
nie moze przyznawac sobie ani osobom lub grupom z nim zwigzanym bez-
posrednich i posrednich korzysci osobistych.

. Uprawnienie do podejmowania decyzji, powierzone mu mocg odnosnych
przepisow, pracownik wykorzystuje do osiggniecia okreslonego celu lub celow.
. Pracownik, podejmujac decyzje, dziala zgodnie z zasadg praworzadnosci,
stosuje uregulowania i procedury okreslone prawem oraz dba, by posiadaly
one podstawe prawna.

. Przy podejmowaniu decyzji pracownik zapewnia wspotmiernos¢ podjetych
dzialan do obranego celu, w szczegdlnosci za$ unika ograniczania uprawnien
obywatela lub nakladania na niego obcigzen nieadekwatnych do osigganego
celu.

. W toku podejmowania decyzji pracownik zwraca uwage na stosowne wywa-
zenie spraw 0s6b prywatnych i ogélnego interesu publicznego.

. Podejmujgc decyzje, pracownik uwzglednia wszystkie istotne czynniki i przypi-
suje kazdemu z nich okreslone znaczenie, natomiast pomija inne okolicznosci,
ktdre nie naleza do wnoszonej sprawy.

. Pracownik dziala bezstronnie i niezaleznie, powstrzymujac si¢ od wszelkich
arbitralnych dzialan mogacych mie¢ negatywny wplyw na sytuacje pojedyn-
czych osdb.

. Pracownik nie uczestniczy w podejmowaniu decyzji, w ktorej on lub bliski
czlonek rodziny mialby jakikolwiek interes.

Art. 7.

. Pracownik zapewnia kierowanie spraw wnoszonych do Urzedu do wlasciwych
jednostek organizacyjnych lub innych wspdtpracownikéw zgodnie z ich kom-
petencjami, nawet wowczas, kiedy obywatel lub instytucja zlozyla je u niego
niewlasciwie.

. Pracownik udziela odpowiedzi w terminach okres§lonych prawem. Potwierdza
réwniez, na zagdanie wnoszacego sprawe, jej wplyw (w terminie dwdch tygo-
dni) - chyba ze w tym czasie mozna przekaza¢ odpowiedZ merytoryczna.
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Art. 8.

1. Kazda decyzje pracownik uzasadnia, podajac powody rozstrzygniecia, opierajac
sie na faktach i podstawie prawne;j.

2. Pracownik odstepuje od wydania decyzji, ktore opieratyby si¢ na niewystar-
czajacych i niepewnych podstawach prawnych, zadajac dalszych argumentéw
pomagajacych w prawidlowym rozstrzygnieciu.

3. Decyzje i uzasadnienia sg przygotowywane przez pracownika w sposéb jed-
noznaczny oraz s3 napisane zrozumialym jezykiem.

4. Pracownik podaje informacje o mozliwosciach odwotawczych, w szczegélnosci
za$ terminy i organy, do ktérych nalezy odwotania wnosi¢, a takze o mozliwo-
$ciach wszczecia postgpowan sagdowych lub zlozenia zazalenia do rzecznika
praw obywatelskich.

5. Pracownik przekazuje decyzje zainteresowanej osobie lub instytucji na pismie
natychmiast po ich podjeciu, a takze powiadamia o nich - zgodnie z prawem —
inne strony, jednakze po uprzednim lub réwnoczesnym powiadomieniu
WNOSZ3cego Sprawe.

INNE OBOWIAZKI PRACOWNIKA

Art. 9.

1. Pracownik pomaga obywatelom w uzyskaniu interesujacych ich informacji,
aw przypadkach okreslonych odrebnymi przepisami dotyczacymi poufnosci,
informuje o przyczynach odmowy.

2. Pracownik umozliwia dostep do publicznych dokumentéw zgodnie z obowig-
Zujacym prawem.

3. Jezeli pracownik nie moze spelni¢ ustnej prosby obywatela, sugeruje sformu-
fowanie przez niego stosownego wniosku na pismie.

Art. 10.
1. Pracownik zglasza swoje watpliwos$ci dotyczace celowosci lub legalnosci po-
dejmowanych w Urzedzie decyzji swojemu bezposredniemu przetozonemu,
a przy braku reakeji badz tez stwierdzeniu niewlasciwego zainteresowania sie
przez niego sprawa, wyzszym przetozonym.
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. Pracownik ujawnia wszelkie proby marnotrawstwa, defraudacji srodkéw pu-
blicznych, naduzywania wladzy lub korupcji i zglasza je swoim przelozonym.
. Pracownik dba o dobre stosunki migdzyludzkie we wlasnym otoczeniu, aktyw-
nie uczestniczy w ich ksztattowaniu, zapobieganiu konfliktom oraz tworzeniu
wlasciwej atmosfery pracy.

. W kontaktach z interesantami oraz wspétpracownikami pracownik przestrzega
zasad dobrego wychowania i daje $wiadectwo wysokiej kultury osobiste;.

POSTANOWIENIA KONCOWE

Art. 11.

. Niniejszy Kodeks jest dokumentem urzedowym Urzedu Miasta Torun i zo-
stanie opublikowany na stronach internetowych Urzedu.

. Kazdy nowo przyjmowany pracownik zapoznawany jest z Kodeksem przez
przelozonego oraz zobowigzany jest do jego akceptacji i przestrzegania.

. Za nieprzestrzeganie postanowien Kodeksu pracownicy ponosza odpowie-
dzialno$¢ porzadkows, dyscyplinarng, a w uzasadnionych przypadkach karna.
. Kodeks bedzie poddawany okresowym ocenom i dyskusji wewnetrznej — nie
rzadziej niz raz na dwa lata — a wypracowane wnioski wykorzystane beda do
jego doskonalenia oraz podnoszenia standardu ustug $wiadczonych przez
Urzad.
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Przyktad 2. Kodeks Etyki Pracownikow
Urzedu Miasta Gdyni®“

My, pracownicy Urzedu Miasta Gdyni, $wiadomi, jak wazne i niezbedne sa dla nas
zasady etyczne, dla najlepszego wypelniania misji Urzedu Miasta Gdyni, ktorg jest
stuzba na rzecz spolecznosci lokalnej, ustanawiamy Kodeks Etyki Pracownikow
Urzedu Miasta Gdyni, majacy zastosowanie w dzialaniach pracownikéw podczas
wykonywania obowigzkéw stuzbowych i poza nimi, w kontaktach z interesantami,
przelozonymi i podwladnymi oraz w relacjach wzajemnych.

SEUZBA PUBLICZNA stanowi nadrzedng warto$¢ naszej pracy. O dobro publiczne
troszczymy si¢ z najwyzsza starannoscig. Dzialamy na podstawie prawa i zgodnie
z prawem, strzegac uzasadnionego interesu kazdej osoby. Pamietamy o stuzebnym
charakterze wlasnej pracy wobec ludzi i o tym, ze jestesmy dla nich.

Kierujemy si¢ PROFESJONALIZMEM. Stale dazymy do podnoszenia kwalifikacji
oraz poglebiania wiedzy zawodowej. Dbamy o wysoka jako$¢ wykonywanej pracy
pod wzgledem merytorycznym i etycznym. Szczegblowo i rzetelnie wyjasniamy
wszystkie aspekty rozstrzyganej sprawy. Jasno, zrozumiale i wyczerpujaco pod
wzgledem merytorycznym i prawnym uzasadniamy decyzje, stanowiska Urzedu
i swoj sposdb postepowania.

Kierujemy sie UCZCIWOSCIA. Stosujac przepisy prawa, nie dziatamy z osobistg
checig osiagniecia jakichkolwiek korzysci. Nie przyjmujemy i przeciwstawiamy si¢
przyjmowaniu bezposrednio lub posrednio korzysci majatkowych i niemajatkowych
w zamian za okreslone dzialania lub zaniechania na rzecz jakichkolwiek oséb. Nie
korzystamy ze srodkéw publicznych, w tym ze sprzetu urzedowego, dla realizacji
prywatnych celéw. Wiedzy uzyskanej w wyniku czynnosci stuzbowych nie wyko-
rzystujemy w niegodnych celach.

Kierujemy sie RZETELNOSCIA. Pracujemy sumiennie, z pelnym zaangazowaniem
i najlepsza wola. Nie uchylamy si¢ od odpowiedzialnosci za skutki podejmowanych

czynnosci. Dotrzymujemy zobowigzan. W tym co robimy, jesteSmy wiarygodni.
224 Biuletyn Informacji Publicznej Urzedu Miasta Gdyni, Kodeks Etyki Pracownikow Urzedu, https://
bip.um.gdynia.pl/kodeks-etyki-pracownikow-urzedu,2472/kodeks-etyki-pracownikow-urze-
du,373756 (dostep: 1.10.2021).
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Powsciagliwie wypowiadamy opinie na temat Urzedu, innych urzedéw i instytucji,
pracownikow i interesantow.

Kierujemy sie BEZSTRONNOSCIA. Nasz $wiatopoglad nie ma wplywu na wy-
konywanie przez nas obowiazkow stuzbowych. Réwno traktujemy wszystkich
uczestnikéw prowadzonych spraw, nie ulegamy zadnym naciskom, nie przyjmujemy
zadnych zobowigzan wynikajacych z pokrewienstwa, znajomosci lub przynaleznosci.
Nie angazujemy si¢ w dzialania, ktére skutkowalyby podejrzeniem o stronniczos¢
i osobiste korzysci.

SZANUJEMY INNYCH. Mamy na wzgledzie zasade, by wybiera¢ takie postepo-
wanie, jakiego sami chcieliby$my doswiadczy¢ od innych oraz zasad¢ poszanowania
godnosci kazdego czlowieka. JesteSmy otwarci, Zyczliwi i uprzejmi wobec intere-
santow. Postepujemy wobec nich z szacunkiem, cierpliwo$cia, odpowiedzialnoscia,
rozwagg i empatig. Jeste$my kolezenscy i taktowni wobec tych, z ktérymi na co dzien
pracujemy. Swoj szacunek okazujemy réwniez schludnym wygladem. Szanujemy
takze samych siebie, zachowujemy sie z godnoscig i skromnoscia, dbajac o dobre
imie i wizerunek Urzedu.
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Przyktad 3. Kodeks Etyki Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju??*

Wstep do Kodeksu Etyki

Kodeks Etyki Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (,,Kodeks” lub ,,Kodeks
Etyki”) to zbior najwazniejszych wartosci i zasad, wyznaczajacych podstawowe
standardy postepowania, a takze ksztaltujacych kulture organizacyjng Centrum
i przyczyniajacych si¢ do zapewnienia najwyzszej jakosci realizowanych zadan.

Celem Kodeksu jest potwierdzenie wspolnych wartosci i zasad, ktérymi kierujemy
sie w relacjach z innymi pracownikami, a takze z klientami (czyli beneficjentami,
wnioskodawcami) oraz innymi podmiotami zewnetrznymi, z ktérymi wspolpracu-
jemy (dalej tacznie jako interesariusze).

Zasady zawarte w Kodeksie sg wigzgce i powinny by¢ przestrzegane przez wszyst-
kich pracownikow i wspotpracownikéow Centrum.

Dokument ,,Kodeks Etyczny Narodowego Centrum Badan i Rozwoju” z 2011 roku
zostaje zastgpiony niniejszym Kodeksem.

Postepowanie zgodne z przyjetymi zasadami oraz kultywowanie wartosci przy-
czyniaja si¢ do budowania wlasciwego wizerunku Centrum jako instytucji godnej
zaufania i realizujacej zadania publiczne w oparciu o najwyzsze standardy jakosci.

Nasze wartosci

Wspolpraca, Zorientowanie na klienta, Zaufanie, Profesjonalizm, Rozwéj, Uczci-
wos¢, Bezstronnos¢, Odpowiedzialnos¢, Zaangazowanie, Tworzenie dobrej atmosfery.

1. Wspétpraca

Kierujemy si¢ szacunkiem, zrozumieniem i zyczliwosciag w kontaktach z innymi.
Pomagamy i jesteSmy otwarci na pomoc innych. W sytuacji konfliktowej zmierzamy
do osiggniecia porozumienia, jednoczesnie szanujac réznice pogladéw. Dazymy do

2% Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Kodeks Etyki NCBR, https://www.gov.pl/web/ncbr/kodeks-
-etyki-ncbr (dostep: 1.10.2021).
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realizacji wspolnych celéw, dlatego rozumiemy potrzebe wspodtpracy przy wyko-
nywaniu obowiazkéw, a takze potrzebe korzystania z wiedzy innych, jak réwniez
dzielenia si¢ nasza wiedzg i doswiadczeniem z innymi pracownikami. W celu
sprawnego wykonywania zadan Centrum tworzymy z interesariuszami wi¢z oparta
na wzajemnym zaufaniu i szacunku.

2. Zorientowanie na klienta

Rozumiemy, ze realizacja misji i strategii Centrum jest zwigzana z naszymi klientami,
w szczegdlnosci beneficjentami oraz z ich innowacyjnymi pomystami. Jeste$my gotowi
do udzielania im niezbednej pomocy przy realizacji projektéw. Dbamy o adekwatny
do oczekiwan poziom obstugi oraz udzielamy wsparcia, ktére uwzglednia potrzeby
klientéw. Umacniamy ich zaufanie poprzez stale podnoszenie jakos$ci §wiadczonych
ustug, przejrzystos¢ dziatan i dotrzymywanie podjetych zobowigzan.

3. Zaufanie

Dbamy o budowanie trwalych, opartych na wzajemnym zaufaniu i obopdlnie ko-
rzystnych relacji. Dokladamy wszelkich staran, aby dotrzymywac zobowigzan oraz
terminow. Pamietamy o rownym i profesjonalnym traktowaniu interesariuszy i pra-
cownikow oraz o tym, ze jesteSmy gotowi do wspdtpracy i otwarci, co przeklada si¢
na wzrost zaufania do Centrum. Komunikujemy si¢ bezposrednio w celu osiagniecia
porozumienia, zachowujac przy tym zasady kultury osobistej i szacunku.

4. Profesjonalizm

Z najwieckszym zaangazowaniem wypelniamy obowigzki, aby efektywnie i profe-
sjonalnie wykonywac swoja prace. Jestesmy przekonani, ze nasza praca jest wazna
i poprzez nig mamy wplyw na realizacj¢ misji i strategii Centrum. Ksztalcimy si¢
i rozwijamy nasze umiejetnosci zawodowe. Bierzemy odpowiedzialno$¢ za nasza
prace i ponosimy ryzyko podjetych decyzji. Centrum jest dla nas nie tylko miejscem
pracy, ale takze spofecznoscig, ktéra wspiera wspolne inicjatywy pracownikow.

5. Rozwdéj

Kierujemy si¢ zasadg, Ze nasze dzialania i nasza misja wspiera rozwoj kraju oraz
przedsigbiorcow. Staramy sie elastycznie reagowac na zmiany i wyzwania, wychodzi-
my z inicjatywa i wdrazamy usprawnienia. Wierzymy, ze kreatywne i produktywne
wykorzystywanie naszej wiedzy przyczynia si¢ do rozwoju Centrum. Rozwéj oznacza
takze stale podnoszenie wlasnych kwalifikacji zawodowych i kompetencji. Wiemy,
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jak wazny jest ciagly rozwoj, dlatego jako pracownicy podejmujemy nowe wyzwania
i, jesli tylko mamy mozliwo$¢, angazujemy sie w projekty miedzydziatowe. Centrum
wspiera pracownikdéw w budowaniu kompetencji potrzebnych do realizacji zadan
na ich stanowisku pracy oraz celéw Centrum. Realizuje to poprzez budowanie pro-
gramow rozwojowych, organizacj¢ szkolenn wewnetrznych, a takze umozliwianie
pracownikom udzialu w dziataniach szkoleniowo-rozwojowych prowadzonych
przez zewnetrzne podmioty.

6. Uczciwosé

Postepujemy zgodnie z przepisami prawa powszechnie obowiazujacego, zasadami
wspolzycia spotecznego, zasadami etyki zgodnymi z powszechnie obowiagzujacymi
normami wspolzycia spotecznego oraz regulacjami obowiazujacymi w Centrum.
Szanujemy odmienne opinie i poglady, a ewentualne spory staramy si¢ rozwiazy-
wa¢ polubownie. Nie przyjmujemy zadnych korzysci majatkowych ani osobistych.
Zachowujemy neutralnos¢ polityczng w realizacji naszych obowiazkéw. Reagujemy
na sytuacje niezgodne z przepisami prawa powszechnie obowiazujacego, zasadami
wspolzycia spolecznego, a takze naruszajacymi przyjete zasady etyki, normy spo-
teczne lub regulacje obowiazujace w Centrum.

7. Bezstronnos¢

Postepujemy obiektywnie i bezstronnie wobec interesariuszy oraz innych pracow-
nikéw, a takze traktujemy ich rowno. Budujemy relacje oparte na jasnych zasadach.
Nie ulegamy naciskom ani wptywom innych, w tym poprzez przyjmowanie jakich-
kolwiek korzysci. W przypadku wystgpienia albo podejrzenia konfliktu intereséw,
niezwlocznie informujemy o tym przetozonych. Podejmujemy dziatania zgodne
z zasadami obowigzujagcymi w Centrum w sposob transparentny, uwzgledniajac
zapewnienie ochrony informacji poufnych, informacji niejawnych oraz innych
tajemnic prawnie chronionych.

8. Odpowiedzialnosé

Odpowiadamy za swoje czyny i jestesmy swiadomi ich konsekwencji. Dbamy o re-
alizacje misji i strategii Centrum oraz wierzymy, ze poprzez naszg prace wspdlnie
budujemy jego dobre imi¢. Dbamy o gospodarne i racjonalne wykorzystanie po-
wierzonych Centrum $rodkéw publicznych. Rzeczowo i terminowo wykonujemy
obowiazki pracownicze. Uwzgledniamy potrzeby i wymagania interesariuszy, a takze
pomagamy im w rozwigzywaniu biezacych problemoéw, jakie towarzysza realizacji
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projektow. Unikamy konfliktu intereséw. Troszczymy si¢ rdwniez o otoczenie eko-
nomiczne, spoteczne, srodowisko naturalne, a takze o miejsce pracy i dobro innych
pracownikéw. Pamietamy, Zze mamy wptyw na to, aby Centrum rozwijato si¢ w sposob
zrownowazony, stabilny i bezpieczny.

9. Zaangazowanhie

Rzetelnie i kompetentnie wykonujemy zadania, zachowujac najwyzsza staranno$¢
w wypelnianiu swoich obowigzkéw. W naszej pracy wykorzystujemy posiadang
wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie. Wspieramy interesariuszy, zachowujac przy
tym obiektywizm oraz stosujac najwyzsze standardy obstugi. Umiemy przyznac sie
do popetnionych bledéw i podejmujemy odpowiednie starania w celu ich naprawy.
Rozumiemy, jak wazne dla budowania jakosci naszej pracy jest systematyczne pod-
noszenie swoich kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych.

10. Tworzenie dobrej atmosfery

Przestrzegamy praw pracowniczych i rownych szans w zatrudnieniu. Powierzamy
pracownikom zadania odpowiednie do ich kompetencji zawodowych. Gwarantujemy
neutralnos$¢ dzialan w obszarze polityki rekrutacji i rozwoju zawodowego. Stwarzamy
pracownikom bezpieczne, higieniczne i przyjazne warunki pracy. Przywigzujemy
uwage do tego, by kazdy byt traktowany sprawiedliwie i z szacunkiem. Sprzyjamy
otwartej komunikacji wéréd pracownikéw. Zapewniamy pracownikom réwne
szanse rozwoju zawodowego bez dyskryminacji. Dbamy o nasze miejsce pracy oraz
o $rodowisko naturalne, gdyz czujemy si¢ za nie odpowiedzialni. Szanujemy mienie
i dobre imie Centrum.
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Przyktad 4. Budzet Obywatelski??** - miasto Lublin??’

Budzet obywatelski, nazywany réwniez partycypacyjnym, jest demokratycznym
procesem, w ramach ktérego mieszkancy wspotdecyduja o przeznaczeniu czesci bu-
dzetu jednostki samorzadu terytorialnego, w wyznaczonym przez organy samorzadu
procencie wydatkéw publicznych w danym roku budzetowym. Koncepcja budzetu
obywatelskiego stuzy z jednej strony aktywizacji mieszkancow w zyciu publicznym
i wzrostowi zainteresowania spolecznego funkcjonowaniem samorzadu, a z drugiej
strony sprzyja wiekszej otwartosci organéw samorzadu terytorialnego na potrzeby
danej wspdlnoty oraz sprzyja wiekszej traftnosci podejmowanych decyzji inwestycyj-
nych. Budzet obywatelski ma bardzo istotng funkcje¢ spoteczna: zwigksza poczucie
identyfikacji mieszkancoéw z dang wspdlnota oraz zwigksza zaufanie do wybranych
organdéw przedstawicielskich.

Dla funkcjonowania w srodowisku samorzadowym budzetu obywatelskiego
niezbe¢dne jest spelnienie przez wladze samorzadowe kilku warunkéw. Na podsta-
wie ustalen teoretykéw budzetu partycypacyjnego ich liste przedstawil Wojciech
Kebtowski, autor wydanego w 2013 roku przez Instytut Obywatelski poradnika
samorzgdowego. Do podstawowych warunkow naleza:

1. Przeprowadzenie publicznej (publicznych) dyskusji pomigdzy mieszkancami,
ktérzy na przynajmniej jednym z etapdw inicjatywy spotykaja sie i deliberuja
na specjalnie do tego celu powolanych zebraniach czy forach. Nie moze ogra-
niczac si¢ to do posiedzen rady miasta czy rady osiedla, nie mozna réwniez
wykorzystywa¢ narzedzi niepozwalajacych mieszkanicom na wymiang pogladow
(np. ankiet wysylanych poczta lub przez Internet). Prowadzenie publicznego
dialogu pomiedzy mieszkancami jest kluczowe dla ich pézniejszej wspolpracy
z urzednikami.

2. Dyskusja w sprawie budzetu partycypacyjnego dotyczy jasno okreslonych,
ograniczonych $rodkéw finansowych, ktérych przeznaczenie maja okresli¢
mieszkancy.

226 Kancelaria Senatu, Biuro Analiz, Dokumentacji i Korespondencji, Budzety obywatelskie (partycypa-

cyjne). Historia instytucji i jej funkcjonowanie w polskich samorzgdach, Opracowania tematyczne OT-
682, Warszawa 2020, https://www.senat.gov.pl/gfx/senat/pl/senatopracowania/187/plik/ot-682.pdf
(dostep: 2.10.2021).

VII edycja Budzetu Obywatelskiego. Lubelski Ratusz przedstawit zwycieskie projekty, https://lu-
blin24.pl/wiadomosci/vii-budzet-obywatelski-lubelski-ratusz-przedstawil-zwycieskie-projekty/
SOMKOw07mCTvAXg6]Cug (dostep: 1.10.2021).
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3. Budzet partycypacyjny nie jest ograniczony do poziomu dzielnicy, osiedla lub
instytucji - na przynajmniej jednym z etapéw dotyczy réwniez poziomu ogdl-
nomiejskiego. Projekty dzialajace na poziomie zbyt lokalnym moga szczegdlnie
tatwo ulec dominacji partykularnych intereséw pojedynczych grup spotecz-
nych lub opcji politycznych. Rzadko udaje im si¢ okresli¢ wspdlne potrzeby
mieszkancow i sformulowaé racjonalne propozycje, zamiast koncentrowa¢
sie na ogolnych zadaniach lub protescie.

4. Wyniki debaty publicznej nad okresleniem celéw do realizacji w ramach budzetu
partycypacyjnego sa wigzace — co wyraznie odroznia budzet partycypacyjny od
konsultacji spolecznych. Propozycje inwestycyjne wybrane przez mieszkancow
sg realizowane. Mieszkancy otrzymuja informacje zwrotna dotyczaca zaréwno
projektow wybranych w ramach dyskusji, jak i tych, ktore zostaly odrzucone.
Proces wdrazania inwestycji wynikajacych z budzetu partycypacyjnego jest
monitorowany.

5. Realizacja budzetu partycypacyjnego nie jest procesem jednorazowym,
powinien on funkcjonowa¢ dlugofalowo - by¢ organizowany rokrocznie
przez lata.

Wiadomo, ze w roku 2018 budzety partycypacyjne byty wdrozone we wszystkich
szesnastu miastach wojewddzkich, a wiec we wszystkich tych osrodkach mieszkancy
mogli zadecydowac o przeznaczeniu ponad 261 milionéw zlotych.

Podobna sytuacja jest w calej Polsce, w tych gminach miejskich, ktore przysta-
pily do realizacji budzetéw partycypacyjnych: w kraju do realizacji w roku 2019
skierowanych zostalo tacznie 1901 projektow. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze
w Polsce nie ma jednego uniwersalnego modelu budzetu obywatelskiego. Rozwig-
zania przyjmowane przez gminy miejskie sg réznorodne i elastyczne.

Mieszkancy, zglaszajac projekty i glosujac na te, ktore maja by¢ zrealizowane, de-
cyduja o czesci miejskiego budzetu. W Lublinie przeprowadzono VII edycje Budzetu
Obywatelskiego, w ramach ktorego glosowaly facznie 18 234 osoby, z czego 17 122
przez Internet oraz 1 112 za pomocg kart do glosowania w punktach stacjonarnych.
Glosowanie trwalo 14 dni. Kazdy mogl zagtosowa¢ na maksymalnie 4 projekty:
2 dzielnicowe i 2 og6lnomiejskie.

Mieszkancy mieli do dyspozycji 12,15 mln zl. Z tej puli 8 436 000 zI przezna-
czonych zostalo na realizacje projektow dzielnicowych, ktorych koszt nie moze
przekroczy¢ kwoty 350 tys. zI na kazda z dzielnic Lublina. Reszta tej kwoty pokryje
koszty realizacji projektow ogolnomiejskich - 1,2 mln zt na tzw. projekty ,,migkkie”
oraz ponad 2,5 mln zf na projekty ,,twarde” inwestycyjne.
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Ze wzgledu na stan epidemii Covid-19 finanse miasta zostaly znaczaco obcigzone,
co spowodowalo zmniejszenie $rodkéw przeznaczonych w 2020 roku na Budzet
Obywatelski.

Sposrod 82 projektow VII edycji Budzetu Obywatelskiego poddanych do gloso-
wania, zrealizowane bedg 2 projekty ogélnomiejskie inwestycyjne i 7 ,,miekkich”
oraz 31 projektow dzielnicowych.



STWORZENIE-ZESPOtU DORADCOWIETYCZNYCH W KANCELARIEPREZESA-RADY MINISTROW

Przyktad 5. Stworzenie Zespotu Doradcéw Etycznych
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Zgodnie z Zarzadzeniem Dyrektora Generalnego Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strow z dnia 29 grudnia 2016 roku w sprawie powotania i zadan Zespotu Doradcow
Etycznych w KPRM okreéla si¢ nastepujace obszary:
1. Wytyczne, kto moze by¢ doradcg, w jaki sposdb i na jak dlugo moze by¢ wy-
brany.
Zasady przeprowadzenia wyboréw - odestanie do regulaminu wyboréw.
Zadania zespotu.
Zasady, ktérymi powinni kierowa¢ si¢ doradcy w realizacji swoich zadan.
. Zasady podleglosci stuzbowej doradcow w zakresie realizacji swoich zadan.
Zgodnie z okreslonymi wytycznymi, doradcg moze zosta¢: pracownik KPRM;
o nieposzlakowanej opinii; z wiedzg i doswiadczeniem, ktére daja rekojmie prawi-
dlowej realizacji zadan doradcy; wybierany na 4 lata przez pracownikéw KPRM.
Zasady wyboréw doradcy okreslone s3 w Regulaminie.
Zadania zespotu przedstawia ponizszy rysunek.

SN

Rysunek 16. Zadania Zespolu Doradcow Etycznych w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Doradzanie pracownikom
KPRM w sprawach
dotyczacych etyki

i postepowania etycznego

Promowanie zasad
wprowadzonych
Zarzadzeniem nr 70 PRM

Przygtowanie, analizowanie
i opiniowanie projektéw
aktow prawnych w zakresie
etyki i postepowania
etycznego - zgfaszanie uwag
do obowiazujacych regulacji
wewnetrznych

Udzielanie pracownikom
KPRM pomocy i wspieranie
w rozwigzywaniu konfliktéw
pracowniczych

Zrédio: Serwis Stuzby Cywilnej, Doradca ds. etyki, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/doradca-ds-
etyki (dostep: 2.10.2021).
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Do zadan zespotu nalezy takze wspolpraca z:
+ koordynatorem realizacji RPPK (Rzagdowy Program Przeciwdziatania Korup-
cji);

+  koordynatorem ds. réwnego traktowania;

+  mezami zaufania;

+ doradcami etycznymi innych instytucji.

Zasady, ktérymi powinni kierowac¢ si¢ doradcy w realizacji swoich zadan to:

- zasada rzetelnoéci;

- zasada poufnosci;

- zasada bezstronnosci.

Zgodnie z przyjetym uregulowaniem wybory i powolanie doradcéw etycznych
w KPRM powinny przebiega¢ w sposdb ukazany na ponizszym rysunku.

Rysunek 17. Sposéb wyboru i powolania doradcéw etycznych w KPRM

Ogtoszenie w Internecie o planowanych wyborach

Etap 1 (9-11 stycznia 2017 r.) glosowanie ,papierowe”
w sekretariatach na max. 3 osoby

Etap 2 (23-24 stycznia 2017 r.): gtosowanie elektroniczne
na jednego z 15 wytonionych pracownikéw

Powotanie Zespotu Doradcéw Etycznych w KPRM
(1 lutego 2017 r.)

Ogtoszenie wynikéw wybordw, sktadu i planu dziatania
Zespotu Doradcéw Etycznych

Zrédlo: Serwis Stuzby Cywilnej, Doradca ds. etyki, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/doradca-ds-
etyki (dostep: 2.10.2021).

Zespot w zakresie zadan zwigzanych z pelniong funkcjg podlega Dyrektorowi
Generalnemu KPRM.
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Aneks

Narzedzie diagnostyczne
do mierzenia poziomu kultury
organizacyjnej good governance

Tabela 8. Okreslenie wskaznikow (agregacji danych)
Prosze poda¢ wartosci podanych wskaznikow (uzupelnié zélte pola)

Liczba mieszkancéw wojewddztwa w ostatnim roku

Liczba pracownikéw ogdtem

Liczba pracownikéw merytorycznych ogélem (w rozumieniu: pracownicy biurowi,
urzednicy)

Liczba kierownikéw ogdtem
Ogolna liczba wydziatéw (komorek) urzedu

Wartos¢ budzetu urzedu

Liczba pracownikéw merytorycznych przeszkolonych z etyki
Liczba nagrdd pienieznych w ostatnim roku ogdtem

Liczba nagréd pienieznych za nienaganna prace i postepowanie etyczne w ostatnim
roku

Liczba pracownikéw bioracych udzial w postepowaniu kwalifikacyjnym na urzednika
mianowanego w ostatnim roku

Liczba pracownikéw, ktdrzy uzyskali mianowanie na urzednika stuzby cywilnej
w ostatnim roku
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Liczba przyznanych wyréznien za nienaganne postepowanie etyczne lub promowanie
dobrego imienia stuzby cywilnej w ostatnim roku

Liczba przyznanych dyploméw za nienaganne postepowanie etyczne lub promowanie
dobrego imienia stuzby cywilnej w ostatnim roku

Liczba przyznanych odznaczen panstwowych w ostatnim roku

ODP_4
Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie korupcji

Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie nie-
legalnego lobbingu

Liczba pracownikéw odpowiedzialnych za eliminowanie patologii w zakresie mo-
bbingu i dyskryminacji

Laczna liczba skarg ztozonych w urzedzie przez pracownikéw w ostatnim roku

Liczba skarg dotyczacych korupcji ztozonych przez pracownikéw urzedu w ostatnim
roku

Liczba skarg dotyczacych nielegalnego lobbingu zlozonych przez pracownikow
urzedu w ostatnim roku
Liczba skarg dotyczacych mobbingu i dyskryminacji ztozonych przez pracownikow
urzedu w ostatnim roku

Liczba pracownikéw przeszkolonych z zakresu good governance
Liczba kierownikéw przeszkolonych z zakresu good governance

ODP_6

Liczba postepowan dyscyplinarnych dotyczacych pracownikéw merytorycznych
urzedu toczacych sie w ostatnim roku

Liczba sankcji dyscyplinarnych nalozonych na pracownikéw merytorycznych urzedu
w ostatnim roku

Liczba postepowan przed sadami administracyjnymi w ostatnim roku

OTW_1

Liczba zapytan pracownikéw kierowanych na pismie do przetozonych ogétem (kie-
rownik, dyrektor wydzialu, dyrektor generalny, wojewoda) w ostatnim roku

Liczba udzielonych na pi$mie odpowiedzi na zapytania pracownikéw ogoélem
w ostatnim roku
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Liczba zgloszonych przez pracownikéw propozycji usprawniajacych funkcjonowanie
urzedu dotyczacych warunkéw pracy w ostatnim roku

Liczba zgloszonych przez pracownikéw propozycji usprawniajacych funkcjonowanie
urzedu dotyczacych relacji interpersonalnych w ostatnim roku

Liczba zgloszonych przez pracownikéw propozycji usprawniajacych funkcjonowanie
urzedu dotyczacych spraw organizacyjnych w ostatnim roku

OoTW_4

Liczba spraw urzedowych zalatwionych drogg elektroniczng w ostatnim roku
Liczba spraw urzedowych zatatwionych w ostatnim roku
Liczba formularzy dostepnych do pobrania na stronie internetowej

Liczba formularzy ogélem

Liczba zespotéw miedzywydzialowych ogélem

Liczba zespotéw miedzywydzialowych dla realizacji zadan ustawowych

Liczba zespotéw miedzywydzialowych dla usprawnienia pracy urzedu

Liczba zespotéw miedzywydzialowych dla wspoélpracy z obywatelami

Liczba zespoltéw miedzywydzialowych dla wspélpracy z otoczeniem urzedu
Liczba formalnych konsultacji zespotéw miedzywydzialowych w ostatnim roku
Liczba zebran ogdlnych pracownikéw urzedu w ostatnim roku

Liczba przeprowadzonych badan opinii pracownikéw w ostatnim roku

Liczba pracownikéw objetych badaniem opinii w ostatnim roku

Czestotliwos¢ wydawania nowego newslettera dla pracownikow w ciagu roku

Liczba pracownikéw zaangazowanych w redagowanie newslettera

Liczba statych kolegialnych cial doradczych ogélem

Liczba ,,dobrych praktyk” opracowanych i wdrozonych przez urzad w ostatnim roku
Liczba opracowanych indywidualnych programéw rozwoju zawodowego (IPRZ)

Liczba pracownikéw, ktorzy w ostatnim roku otrzymali podwyzke wynagrodzenia
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Liczba pracownikéw do 30 roku zycia ogotem
Liczba pracownikéw powyzej 50 roku zycia ogdtem
Liczba pracownikéw kobiet

Liczba pracownikéw merytorycznych do 30 roku zycia na stanowiskach niekierow-
niczych

Liczba pracownikéw merytorycznych powyzej 50 roku zycia na stanowiskach nie-
kierowniczych

Liczba kobiet pracownikéw merytorycznych niekierowniczych
Liczba pracownikéw do 30 roku zycia na stanowiskach kierowniczych
Liczba pracownikéw powyzej 50 roku zycia na stanowiskach kierowniczych

Liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych

Liczba wszystkich przeszkolonych pracownikéw w ostatnim roku
Liczba przeszkolonych pracownikéw merytorycznych w ostatnim roku
Liczba przeszkolonych kierownikéw w ostatnim roku

Liczba pracownikéw przeszkolonych z zakresu kompetencji twardych (prawo admi-
nistracyjne, dobre praktyki administracyjne itp.) w ostatnim roku

Liczba pracownikéw przeszkolonych z zakresu kompetencji miekkich (obstuga
klienta, kompetencje interpersonalne, dobre rzadzenie, mediacje pracownicze itp.)
w ostatnim roku

Liczba pracownikéw objetych rotacja wewnetrzna w urzedzie w ostatnim roku

Liczba 0s6b, ktérym przyznano nagrody pieniezne w ostatnim roku

Liczba 0s6b, ktére uzyskaly dodatek do wynagrodzenia za wykonywanie dodatkowych
obowiagzkéw stuzbowych w ostatnim roku

Liczba 0s6b, ktére zostaly oddelegowane na szkolenie zawodowe zewnetrzne w ostat-
nim roku

Liczba os6b oddelegowanych na szkolenia jezykowe w ostatnim roku
Liczba 0s6b oddelegowanych na kursy specjalistyczne zewnetrzne w ostatnim roku

Liczba pracownikéw, ktorzy uzyskali doptate do studiéw i innych form ksztalcenia
w ostatnim roku
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Liczba 0s6b, ktérym przyznano dodatkowe dni wolne od pracy w ostatnim roku
Liczba pracownikéw, ktorzy otrzymali awans zawodowy w ostatnim roku
Liczba oséb, ktore otrzymaty dyplomy uznania i szacunku w ostatnim roku
Liczba o0sob, ktdre otrzymaty wyréznienia i nagrody rzeczowe w ostatnim roku

Kwota przewidziana w budzecie urzedu na doskonalenie zawodowe w ostatnim roku

Liczba stanowisk pracy wydzielonych do obstugi klienta
Liczba pracownikéw, ktorzy w ramach zadan obstuguja klientéw zewnetrznych

Liczba wnioskow ogoélem, ktdre wplynely do urzedu w ostatnim roku (mozna za-
okragli¢)

Liczba wnioskow zlozonych droga elektroniczng w ostatnim roku (mozna zaokragli¢)
Liczba punktéw obstugi klienta

Liczba pracownikéw obstugi dla obywatela

Liczba pracownikéw obstugi dla instytucji

Liczba pracownikéw obstugi dla cudzoziemcow

Liczba pracownikéw obstugi dla 0séb z niepelnosprawnosciami

Liczba postepowan administracyjnych prowadzonych ogoétem w ostatnim roku
Liczba zakonczonych postepowan administracyjnych ogétem w ostatnim roku

Liczba postepowan administracyjnych zakonczonych przed uptywem terminu
ustawowego w ostatnim roku

Liczba postepowan administracyjnych zakonczonych po uplywie terminu usta-
wowego w ostatnim roku

Liczba wydanych decyzji administracyjnych ogélem w ostatnim roku
Liczba zaskarzonych decyzji administracyjnych ogélem w ostatnim roku

Liczba zaskarzonych decyzji administracyjnych rozpatrzonych pozytywnie w ostat-
nim roku

Liczba pisemnych zapytan kierowanych do urzedu w ostatnim roku

Liczba pisemnych odpowiedzi udzielonych przez urzad w ostatnim roku
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Liczba niewtasciwie przeprowadzonych postepowan administracyjnych i wydanych
blednych decyzji w ostatnim roku

Liczba przeprosin obywatela przez urzad z tytutu niewtasciwie przeprowadzonego
postepowania administracyjnego i wydania btednej decyzji w ostatnim roku

Liczba rekompensat i zado§¢uczynienia z tytutu poniesionej straty w wyniku wydania
blednej decyzji administracyjnej w ostatnim roku

- s2____________
Liczba stanowisk pracy ds. audytu wewnetrznego

Liczba audytéw ogotem w ostatnim roku

Liczba audytéw operacyjnych w ostatnim roku

Liczba audytéw informatycznych w ostatnim roku

Liczba audytéw kadrowych w ostatnim roku

Liczba audytoéw organizacyjnych w ostatnim roku

Liczba skontrolowanych komorek organizacyjnych urzedu w ostatnim roku

Liczba audytéw planowych w ostatnim roku

Liczba audytéw ponadplanowych w ostatnim roku

Liczba wprowadzonych usprawnien w procesy zarzadzania urzedu w wyniku prze-
prowadzonych audytéw

Tabela 9. Wystepowanie lub brak wystepowania danego zjawiska/cechy w urzedzie

Jezeli tak, prosze wpisac ,,17; jezeli nie, prosze wpisac ,,0”

Urzad moty- Procedury i procesy stuzace promowaniu etyki w urzedzie:
T ODP_13 W urzedzie istnieje procedura stuzaca promowaniu
pracownikow ki 0
w ksztaltowaniu el
etosu urzednika  ODP_14 Procedura stuzgca promowaniu etyki w urzedzie jest 0
panstwowego poddawana ewaluacji

ODP_15 Procedura stuzaca promowaniu etyki w urzedzie 0

jest aktualizowana
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Urzad prowadzi
dziatania pro-
mujace i roz-
wijajace stuzbe
cywilng

Urzad moty-
wuje i wspiera
pracownikow

w ksztattowaniu
postawy etycznej

W urzedzie upo-
wszechnia si¢
wiedze i podej-
muje si¢ dziata-
nia w zakresie
good governance

ODP_21

ODP_22

ODP_25

W urzedzie ma miejsce:

Organizacja spotkan informacyjnych i promocyj-
nych na temat stuzby cywilnej, zorganizowanych
w urzedzie (w danym roku)

Promowanie stuzby cywilnej wsréd pracownikow,
poprzez kierowanie dokumentéw informacyjnych
(w danym roku)

Urzad podejmuje dziatania motywujace pracow-
nikéw w uzyskaniu mianowania, m.in. poprzez
dofinansowania do egzaminu, certyfikatu jezyko-
wego, dodatkowe dni wolne na przygotowanie do
postepowania

Procedury i procesy stuzace promowaniu etyki w urzedzie:

ODP_35

W urzedzie powolany jest doradca ds. etyki

Dokumenty, ktore zostaly zaktualizowane o zasady good governance

ODP_53
ODP_54
ODP_55
ODP_56
ODP_57
ODP_58
ODP_59
ODP_510

w urzedzie:
Misja urzedu
Statut
Regulamin
Roczny plan dziatalno$ci urzedu
Procedury
Strategia
Cele

Czy w urzedzie istnieje stanowisko/komoérka odpo-
wiedzialna za propagowanie good governance

S o o o o o <o
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W urzedzie Rozwigzania w zakresie dostepnosci architektonicznej wprowadzone
upowszechnia w urzedzie to:
sie wiedze i po-

ODP_71 Przestrzenie komunikacyjne budynkéw sa wolne od

CEpmTe e barier poziomych i pionowych !
nia w zakresie
poprawienia ODP_72 Osoby ze szczegdlnymi potrzebami maja swobod-
dostepnosci dla ny dostep do wszystkich pomieszczen w budynku, 1
0s0b ze szcze- z wylaczeniem pomieszczen technicznych
ﬁélnymi potrze- opp_73 Osobie, ktorej towarzyszy pies asystujacy, umozliwia 1
ami sie korzystanie z budynku
ODP_74 Osoby z wadami wzroku i stuchu maja mozliwos¢ 0
korzystania z nawigacji wewnatrz budynku
Urzad reali- Pracownicy sa informowani pismami wewnetrznymi o:
ARl OTW_11 Zmianach organizacyjnych 1
transparentno-
$ci, jawnosci OTW_12 Aktualizacji regulaminu 1
i Otwart(’.éCi OTW_13 Raportach 1
w zakresie re-
lacji wewnetrz- OTW_14 Zmianach aktéw prawnych 1
nych urzad - OTW_15 Innych zmianach majacych wplyw na funkcjonowa-
pracownik nie urzedu i warunki pracy (wydarzenia dot. urzedu, 1
okresowe utrudnienia w funkcjonowaniu urzedu itd.)
Na stronie intranetowej sa publikowane:
OTW_111 Sprawozdania 1
OTW_112 Raporty 1
OTW_113 Dokumenty strategiczne 0
OTW_114 Aktualizacje procedur 1
OTW_115 Akty prawne 0
OTW_116 Zarzadzenia dyrektora generalnego 1
OTW_117 Zmiany kadrowe 0
OTW_118 Informacje o awansach 0
OTW_119 Informacje o nagrodach 0
OTW_120 Wyniki audytu 0
OTW_121 Wyniki badania opinii pracownikéw 0
OTW_122 Wyniki badania opinii klienta 0
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Urzad prowa- Urzad prowadzi aktywne dzialania informacyjne wéréd obywateli o:
dzi aktywne P . B ol 5
T OTW_21 Dzialaniach administracji panstwowej 1

dziatania infor-

macyjne wérod  OTW_22 Planowanych dziataniach i przedsiewzieciach urzedu 1

obywateli
OTW_23 Programach rzadowych 1
OTW_24 Ustugach i procedurach 1
OTW_25 Dostepie do informacji publicznej 1
OTW_26 Sprawozdaniach z dziatalnosci 1
OTW_27 Konsultacjach obywatelskich i spotecznych 1
OTW_28 Dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej 1

W urzedzie stosuje si¢ nastepujace narzedzia informowania obywateli
o jego dzialalno$ci:

OTW_29 Strona internetowa 1
OTW_210 BIP 1
OTW_211 Tablica informacyjna 1
OTW_212 Broszury, ulotki, foldery, informatory 1
OTW_213 Katalog, karty ustug 1
OTW_214 Komunikaty i o§wiadczenia prasowe 1
OTW_215 Wywiady dla mediéw 1
OTW_216 Konferencje prasowe 1
OTW_217 Artykut sponsorowany 1
OTW_218 Ogtloszenia w mediach lokalnych 1
OTW_219 Informacja dla obywateli rozsytana droga mailowa
(poza komunikacja w sprawach indywidualnych) 0
OTW_220 Informacja dla obywateli rozsylana pocztg trady- 0
cyjng (jw.)
OTW_221 Serwis SMS 1
OTW_222 Punkt informacyjny w urzedzie 1

OTW_223 Profile w mediach spotecznosciowych 1
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Urzad dziata na Na stronie internetowej urzedu znajduja si¢ nastepujace informacje:
rzecz poprawy OTW_31 Podstawa prawna 1
przejrzysto-
$ci poprzez OTW_32 Kierownictwo 1
udostepnianie OTW_33 Zakres dziatalnosci 1
informacji na
Simomadh e OTW_34 Mienie urzedu 1
netowych OTW_35 Nazwiska i dane kontaktowe kierownikéw jednostek 1
organizacyjnych
OTW_36 Godziny otwarcia 1
OTW_37 Godziny przyjmowania interesantow 1
OTW_38 Mapa dojazdu 0
OTW_39 Aktualnosci 1
OTW_310 Misja urzedu 0
OTW_311 Statut 1
OTW_312 Regulamin 1
OTW_313 Sprawozdania 1
OTW_314 Informacje dla obywatela (wykaz ustug, opis pro- 1
cedur)
OTW_315 Informacje dla klienta instytucjonalnego 1
OTW_316 FAQ 0
OTW_317 Strona w jezyku obcym (angielskim, ukrainskim, 0
inne)
OTW_318 Strona zgodna z normg WCAG 2.0 1
Urzad prowadzi Zestawy danych publikowane online to:
g Z(fstl;i[(grr:?or— OTW_51 Informacje nt. przepisow prawnych 1
macyjng OTW_52 Budzet jednostki na dany rok kalendarzowy 1
OTW_53 Statystyka krajowa 0
OTW_54 Planowane dzialania na dany rok kalendarzowy 1
OTW_55 Sprawozdania roczne/kwartalne 1
OTW_56 Ogloszenia o przetargach publicznych 1
OTW_57 Wyniki przetargdw publicznych 1

OTW_58 Rejestry 1
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Urzad stosuje PAR 11 W urzedzie zostaly powotane zespoty miedzywy-
rozwigzania dziatowe dla realizacji zadan ustawowych
wiaczajace . . . p
e PAR 12 W urzgd?le Powolano miedzywydzialowy zespot dla 1
. usprawnienia pracy urzedu
w zarzadzanie
instytucjg PAR 13 W urzedzie powotano miedzywydzialowy zespot dla 1
wspolpracy z obywatelami
PAR 14 W urzedzie powotano miedzywydzialowy zespot dla 0
wspolpracy z otoczeniem urzedu
Konsultacje zespolowe miedzywydzialowe
(ustalone spotkania kierownika z zespolem pracownikéw)
PAR_16 Konsultacje zespolowe miedzywydziatowe sg spra- 0
wozdawane
Zebrania ogdlne pracownikéw urzedu
PAR 18 Zebrania ogélne pracownikow urzedu sg sprawoz- 0
dawane
Badania opinii pracownikéw
PAR 111 Wyniki badania opinii pracownikéw sa im udo- 0
stepniane
Wilaczanie pracownikéw w zarzadzanie urzedem
PAR_114 Pracownicy sg wlaczani do proceséw zmian w re- 1
gulaminie i/lub statucie
PAR_115 Pracownicy s3 wiaczani do proceséw redagowania 1
materialéw informacyjnych dla pracownikow
PAR_116 Pracownicy s3 wlaczani do proceséw opracowania 1
strategii lub dzialania
Organizacje pracownikow administracji rzadowej
PAR 117 W urzedzie dzialaja zrzeszenia urzednikéw pan- 0
stwowych
PAR 118 W urzedzie dzialajg zwiazki zawodowe 1
PAR 119 W urzedzie dziataja samorzady pracownicze 0
PAR_120 W urzedzie dzialaja samorzady zawodowe 0
PAR 121 W urzedzie dziataja stowarzyszenia pracownicze 0
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Urzad stosuje
rozwigzania
wiaczajace oby-
wateli w celu
wspotdziatania
na rzecz interesu
publicznego

Polityka jakosci
stanowi istotny
element strategii
rozwoju urzedu

Urzad zapewnia
warunki do roz-
woju kompeten-
¢ji pracownikow

Urzad regular-
nie monitoruje,
ocenia i dosko-
nali §wiadczenie
ustug w oparciu
o satysfakcje
klientow

PR _21
PR_22
PR_23
PR_24
PR_25
PR_26
PR_27
PR_28

PR_29
PR_210
PR_211

PR 213

EF_13
EF_14

EF_15

EF_34

EF_35

EF_61

EF_62

Urzad prowadzil wspolne przedsiewziecia i projekty
(w ostatnim roku) z:

Organizacjami pracodawcow
Zwiazkami zawodowymi
Organizacjami spolecznymi

JST

Jednostkami administracji rzagdowej
Instytucjami panstwowymi
Wspdlnotami lokalnymi

Kosciotami, stowarzyszeniami i zwigzkami wyzna-
niowymi

Think tankami
Uczelniami
Szkotami
Patronaty honorowe Wojewody:

Urzad posiada procedury przyznawania patronatow
honorowych Wojewody

W urzedzie powotlany zostat zespot ds. jakosci

W urzedzie istnieje procedura regulujaca zasady
przyznawania awansu zawodowego

W urzedzie istnieje procedura regulujaca zasady
przyznawania awansu ptacowego

Urzad corocznie analizuje zapotrzebowanie na szko-
lenia zewnetrzne wéréd pracownikow

Urzad corocznie analizuje zapotrzebowanie kadrowe

Urzad prowadzi badania satysfakeji klientow/pe-
tentow

Wyniki badan opinii klienta/petenta sa upowszech-
niane przez stron¢ internetowa
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Urzad aktywnie  EF 71 Urzad uczestniczy w spotkaniach w zakresie wymiany 1

uczestniczy dobrych praktyk z innymi jednostkami

:;v wymlanie EF_72 Urzad uczestniczy w wizytach studyjnych w zakresie
obrych praktyk ; ; /

o iz el wymiany dobrych praktyk w innych jednostkach 1

nostkami

Urzad stosuje SP_12 Urzad posiada jednostke koordynujaca $wiadczenie

w praktyce pro- ustug publicznych

cedury i wytycz- 0

ne zapewniajace

integralno$¢

urzedu

Tabela 10. Wyniki badania ankietowego

UWAGA! Prosze skierowa¢ ankiete do wszystkich kierownikow/dyrektoréw urzedu,
nastepnie wpisa¢ ile 0so6b udzielito danych wskazan

Prosze oceni¢ w skali 1-5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’,
a 5 ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”

Urzad SP_11  Kultura funkcjonowania urzedu
stosuje opiera sie na dzieleniu sie wiedzg 43
ki
Wrg i: d‘grrce SP_13 W urzedzie funkcjonuje jednostka
f czn}; koordynujaca, wyposazona w od-
yEyezns powiednie kompetencje i zdolna
zapewniaja-

do inicjowania, wspierania oraz 10 23 25 4,26
monitorowania tego, jak wdrazane

sg zasady, polityki oraz ramy praw-

ne dotyczace stuzby publicznej

ce integral-
nos¢ urzedu

SP_14 W urzedzie funkcjonuje jedno-
lity system oceny pracy oparty
na przejrzystych zasadach i kry-
teriach

2 3 21 32 443

SP_15  System informatyczny zarzadzania
danymi jest zespolony z innymi 3 11 22 21 4,07
bazami danych urzedu
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SP_16  Struktura organizacyjna jednostki
odpowiada zadaniom i dziataniom 5 18 35 4,52
urzedu

SP_17  Potencjal kadrowy urzedu od-
powiada zadaniom i dzialaniom 1 14 31 14 3,97
urzedu

SP_18  Regulacje wewnetrzne i procedury
odpowiadaja zakresowi odpowie-
dzialnosci jednostek organizacyj-
nych urzedu

3 23 31 4,49

SP_19 W urzedzie istnieje wyrazny roz-
dzial odpowiedzialno$ci pomiedzy 3 24 30 447
jednostkami organizacyjnymi

SP_110 Kultura funkcjonowania urzedu
opiera si¢ na dobrej komunikacji
i wspotdziataniu miedzy wydziata- 11 22 25 4,24
miijednostkami organizacyjnymi
administracji rzagdowe;j

SP_111 Kultura funkcjonowania urzedu
opiera si¢ na atmosferze wzajem-
nego zaufania i na fundamentach
etycznych

1 3 27 27 4,38

SP_112 System delegowania uprawnien
jest zgodny z modelem zarzadza- 1 3 27 27 438
nia urzedem

Tabela 11. Mierniki realizacji zasad good governance

- Miernik (wartosci w skali 1-100) E

Efektywnos¢ 62,27
EEST Polityka jakosci stanowi istotny element strategii rozwoju 72,99
urzedu

EF_2 Urzad posiada odpowiedni potencjal kadrowy dla skutecznego 74,26
i sprawnego: a. wykonywania dzialan i zadan administracji
panstwowej, b. $wiadczonych ustug dla obywateli, c. funk-
cjonowania urzedu
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- Miernik (wartosci w skali 1-100) m d"::::::a

Urzad zapewnia warunki do rozwoju kompetencji pracow- 78,66
nikéw

EF_4 Urzad wykorzystuje czynniki motywacyjne w celu efektyw- 46,19
niejszego wykonywania obowigzkéw stuzbowych przez pra-

cownikow
EF 5 Urzad dziala sprawnie i skutecznie w zakresie obstugi klienta 31,18
EF_6 Urzad regularnie monitoruje, ocenia i doskonali §wiadczenie 50,00

ustug w oparciu o satysfakcje klientow

EE_7 Urzad aktywnie uczestniczy w wymianie dobrych praktyk 100,00
z innymi jednostkami.

EF_8 Urzad dziata sprawnie i skutecznie w procesie postepowania 87,13
administracyjnego

EF_9 Urzad w procesie wydawania decyzji administracyjnej kieruje 20,00
sie standardami obstugi klienta

ODP Odpowiedzialno$¢ 40,06 100

ODP_1  Urzad motywuje i wspiera pracownikéw w ksztaltowaniu 39,29
etosu urzednika panstwowego

ODP_2  Urzad prowadzi dzialania promujace i rozwijajace stuzbe 20,50

cywilng

ODP_3  Urzad motywuje i wspiera pracownikéw w ksztalttowaniu 25,00
postawy etycznej

ODP_4  Urzad prowadzi dziatania eliminujace zachowania patolo- 54,56
giczne

ODP_5 W urzedzie upowszechnia si¢ wiedze i podejmuje dziatania 0,07
w zakresie good governance

ODP_6  Urzad ponosi odpowiedzialno$¢ prawno-polityczng za reali- 66,00
zacje zadan administracji rzadowej

ODP_7 W urzedzie upowszechnia si¢ wiedze i podejmuje dzialania 75,00
w zakresie poprawienia dostepnosci dla 0sob ze szczegolnymi
potrzebami

OTW Otwartos¢ 76,12 100

OTW_1 Urzad realizuje polityke transparentnosci, jawnosci i otwar- 72,31
tosci w zakresie relacji wewnetrznych urzad - pracownik



NARZEDZIE DIAGNOSTYCZNE DO MIERZENIA POZIOMU KULTURY ORGANIZACYJNEJ GOOD GOVERNANCE

- Miernik (wartosci w skali 1-100) E dVX:;:::vca

OTW_2 Urzad prowadzi aktywne dzialania informacyjne wéréd oby- 93,33
wateli

OTW_3  Urzad dziata na rzecz poprawy przejrzystosci poprzez udo- 77,78
stepnianie informacji na stronach internetowych

OTW_4 Urzad zapewnia komunikacje i zalatwianie spraw urzedowych 49,66
poprzez kanaly elektroniczne przyjazne dla uzytkownika

OTW_5  Urzad prowadzi proaktywna polityke informacyjna 87,50
PAR Partycypacja 69,92 100
PAR 1  Urzad stosuje rozwiazania wiaczajace pracownikéw w zarza- 45,90

dzanie instytucja

PAR_2  Urzad stosuje rozwigzania wlaczajace obywateli w celu wspot- 93,94
dziatania na rzecz interesu publicznego

SP Spojnos¢ 86,32 100

SP_1 Urzad stosuje w praktyce procedury i wytyczne zapewniajace 79,31
integralnos¢ urzedu

SP_2 Audyt w urzedzie jest zintegrowany z procesami zarzadzania 93,33
organizacja
Wartos¢ wskaznika GG 61,36 100

Wykres 2. Wyniki poziomu realizacji zasad good governance obliczone na podstawie danych
wprowadzonych do narzedzia diagnostycznego

Wartoé¢ wskaznika GG | 62,06

Spojnose | 8632

Partycypacja | 69,02

Otwartos¢ | 7612

Odpowiedzialnose 41,97

Efektywnosé 62,73

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00 100,

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku zainteresowania praktycznego wykorzystania narze¢dzia diagnostycz-
nego nalezy skontaktowac si¢ z Fundacja PAN w Lublinie (fundacja@fundacja-pan.
lublin.pl), ktéra udostepni zestawienia tabelaryczne w formacie xls (Excel).
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Wykaz literatury

Akty normatywne

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r.
Nr 78, poz. 483 ze zm.).

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego
(Dz. U.z 1960 r. Nr 30, poz. 168 ze zm.).

Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (Dz. U. z 1964 r. Nr 16, poz. 93
ze Zzm.).

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141
ze zm.).

Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. - Kodeks karny (Dz. U. z 1997 r. Nr 88, poz. 553
ze Zzm.).

Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku polskim (Dz. U. z 1999 r. Nr 90,
poz. 999 ze zm.).

Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnos$ci za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych (Dz. U. z 2005 r. Nr 14, poz. 114 ze zm.).

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U.z 2008 r.
Nr 223, poz. 1458 ze zm.).

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2008 r. Nr 227,
poz. 1505 ze zm.).

Ustawa z dnia 20 stycznia 2011 r. o odpowiedzialno$ci majgtkowej funkcjonariuszy
publicznych za razace naruszenie prawa (Dz. U.z 2011 r. Nr 34, poz. 173 ze zm.).

Zarzadzenie Nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P. z 2011 r. Nr 93, poz. 953).
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Poczqtek kariery good governance wigzaé nalezy ze stynng juz wypo-
wiedzig H. Clevelanda, ze ,to, czego ludzie chcg, to mniej government,
za$ wiecej governance”. Wprawdzie po raz pierwszy wypowiedz ta
padta na poczgtku lat 70. XX wieku, jednak mysl| ta stopniowo przy-
brata forme kultury organizacyjnej. Problem stawiany przez Autoréw
zwigzany jest - po pierwsze - z oceng aktualnej kultury organizacyjnej,
ze szczegblnym uwzglednieniem kultury organizacyjnej good gov-
ernance, po drugie, wskazaniem barier w wymiarze good governance
oraz - po trzecie - rekomendowaniem odpowiednich zmian organiza-
cyjno-etosowych w jednostkach administracji publicznej. Postawione
zagadnienie umiesci¢ nalezy w fundamentalnym pytaniu o kierunek
dalszej modernizacji polskiej administracji publicznej. To niezwykle
wazny aspekt, gdyz w ostatnim czasie nie pojawity sie zadne nowe
propozycje tego rodzaju modernizacji, natomiast oczekiwania spo-
feczne, a takze zagrozenia sq coraz wigksze (bezpieczeAstwo, zdro-
wie, praca itp.).

Podkresli¢ nalezy, ze przeprowadzone analizy pozwalajg na ade-
kwatny opis praktyki administracyjnej, a takze, jak przyjmujg Autorzy,
na przyjecie tezy o procesie koniecznych zmian, szczegélnie w wymia-
rze praktycznym, tj. tzw. kultury organizacyjnej.
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